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I. Vorwort: Bossing ist Mobbing - 
genauso, ähnlich oder anders? 


Bossing ist von oben erklärter und geführter Psychokrieg: 
vom Boss, von Chefs und Führungskräften, die 
weisungsabhängige Mitarbeiter um jeden Preis mit allen 
Mitteln vernichten wollen. 

Mobbing wurde lange Zeit unterschätzt oder ausgeblendet 
- viele Betroffene galten noch in den 1990er Jahren 
mehrheitlich als Mimosen, Neurotiker oder Psychotiker. Das 
hat sich in den letzten Jahren deutlich gebessert: 
Mittlerweile wissen Betriebsräte, Mediziner und Psychologen 
besser Bescheid über die existenzielle Problematik, auch 
Politik und Rechtssprechung haben die bedrohlichen 
Vorgänge der Arbeitswelt erkannt. 

Längst ist aber nicht alles im Reinen oder läuft 
mehrheitlich in die richtige Richtung. Weiterhin gibt es einen 
gravierenden blinden Fleck, fast schon eine tabuähnliche 
Wahrnehmungsstörung: Mobbing ist entgegen 
weitverbreiteter Vorurteile keine überwiegend »kollegiale 
Angelegenheit« - in aller Regel bedeutet Mobbing Bossing. 

Gemobbt wird überall und in allen Branchen, in 
Krankenhäusern und bei der Polizei, in Kleinfirmen ebenso 
wie in Großunternehmen und in Staatseinrichtungen. 
Angestellte sind ebenso betroffen wie Beamte und Arbeiter. 
In mindestens jedem zweiten Fall agiert der Boss oder 
Vorgesetzte als Mobber: »Etwa 50 Prozent der Vorgesetzten 
sind aktive MobberlInnen«, dokumentiert der Ver.di- 
Mobbingreport von 2006. Entsprechend des Reports 
verhalten sich 37,5 Prozent mobbingbegünstigend, nur 12,5 
Prozent gingen verantwortlich mit ihrer Rolle um. 

Diese Sicht der Dinge richtet sich nicht gegen das Kapital 
oder die Arbeitgeber. Sie entspricht den realen 
Verhältnissen. »Zugespitzt formuliert ist ein typischer 
Mobberx, bilanzieren die Autoren der staatlich beauftragten 
Repräsentativstudie Mobbing-Report 2002, »ein männlicher 


Vorgesetzter zwischen 35 und 54 Jahren, der bereits 
langjährig im Betrieb beschäftigt ist.« 

Solche Erkenntnisse scheinen sich im Alltag zu 
verflüchtigen. Mobbing sehen viele Menschen nach wie vor 
als »Kollegen-Killing«. Auch Mobbingexperten räumen dem 
Bossing nur ausnahmsweise den entsprechenden 
Stellenwert ein. Unter den Arbeitspsychologen spricht 
unseres Wissens nach einzig der Frankfurter 
Mobbingforscher Dieter Zapf wiederholt davon, dass in 70 
Prozent der Mobbingfälle die Chefs die Täter sind. Er fordert 
demgemäß eine eigenständige Bossingforschung. Bisher 
umsonst: Bis zum Herbst 2008 konnten wir keine 
deutschsprachigen Fachpublikationen, Diplomarbeiten oder 
Dissertationen über Bossing recherchieren. Neben einigen 
eigenen Erfahrungen oder Kollegenberichten sind wir daher 
auf fast detektivische Kleinarbeit angewiesen, auch wenn 
sich in manchen Arbeiten einige Erkenntnis-Mosaiksteinchen 
in der Ausgrabungssache Bossing finden lassen. 

Vieles, was für Mobbing gilt, ist auch für Bossing nicht 
verkehrt. Doch es gibt einige bedeutende Unterschiede. Was 
wir aus heutiger Sicht wissen und belegen können, findet 
sich in diesem Buch. 

Wir möchten in diesem Zusammenhang zwei mögliche 
Missverständnisse ausräumen und ihnen nachhaltig 
vorbeugen: Wir sind zum einen weder Mobbingforscher noch 
auf Mobbing- oder Bossingbehandlung spezialisierte Berater. 
Als Psychologen, Berater, Coaches, Teamentwickler und 
Moderatoren kennen wir jedoch die theoretischen 
Hintergründe ebenso wie die praktischen Strukturen und 
Zusammenhänge. 

Zum anderen betreiben wir keinerlei Boss-Bashing. Wir 
haben die Führungskräfte nicht per se im Visier unserer 
Kritik. Wir wissen natürlich, dass Bossing zwar die 


Mobbingmehrheit darstellt, Führungskräfte sind jedoch nicht 
mehrheitlich Bosser, im Gegenteil. 

Vor allem aber wissen wir aus eigener Erfahrung um die 
nachhaltige persönliche Hilfe, die unsere Anti-Bossing- 
Strategie Führungskräften geben kann. Darin geht es um die 
den Bossern eigenen Motive und ihre Umwertung. Das 
Wissen und der positiv gestaltete Umgang mit den zugrunde 
liegenden Motiven bedeuten ein unverzichtbares Know-how 
für Führungskräfte. Nichtwissen dagegen stellt einen 
gefährlichen Nährboden für demotivierendes wie unfaires 
Führungshandeln und Bossing dar. 

Wir hoffen, dass dieser Ansatz hilfreiche Impulse für 
Betroffene und Kollegen liefern kann ebenso wie für eine 
weiterführende, arbeitspsychologische oder 
sozialwissenschaftliche Mobbing- und Bossingforschung. 
Eine umfassende Erforschung des Phänomens Bossing ist 
dringend notwendig. Die Gefahren, die von kommunikativ 
wenig kompetenten, fast zwangsläufig führungsschwachen 
Führungskräften ausgehen, die die verschiedenen Anteile 
ihrer Persönlichkeit nicht integriert haben, sind für Leib und 
Seele der Bossing-Betroffenen eine untragbare Zumutung. 

Bossende Vorgesetzte haben aber auch eine betriebs- und 


volkswirtschaftlich desaströse Gesamtwirkung. Sie 
verbrennen immense Kapitalwerte ebenso wie 
Humankapital - eine, vielleicht sogar die wichtigste 


Zukunftsressource in diesem noch jungen 21. Jahrhundert. 


Il. Einleitung: 
Kapital und 
Humankapital 


Bossing ist ein Phänomen unserer Arbeitswelt. Es wird zwar 
kaum als solches bezeichnet, tritt jedoch relativ häufig auf. 
Wie alles im Wirtschafts- und Sozialleben ist auch Bossing 
nur in Zusammenhang mit den Rahmenbedingungen zu 
verstehen. 

Bossing bedeutet einen Umgang mit Menschen, der an die 
Arbeitswelt des 19. Jahrhunderts erinnert: Das Kapital und 
seine industrielle Verwertung regierten, Karl Marx erkannte 
die entstandene Entfremdung der Arbeiter und 
Arbeiterinnen. Sie waren in doppelter Hinsicht entfremdet, 
von den Produkten ihrer Arbeit einerseits, der von ihnen 
produzierte Mehrwert nährte nur das Konto des Kapitalisten, 
und von ihren Arbeitsverhältnissen. Sie wurden kaum als 
Menschen wahrgenommen, sondern als entmenschlichte 
Anhängsel der Maschinen, die sie bedienten. 

Im heutigen Mobbing und Bossing werden Menschen wie 
überalterte, nutzlos gewordene Maschinen behandelt, die 
man wegwirft, die nicht einmal mehr als Restmüll einen 
Wert haben. Die Härte dieser Aussage trifft die Wirklichkeit; 
in den folgenden Kapiteln wird dies näher ausgeführt 
werden. 

Am Anfang des 21. Jahrhunderts hat sich die 
Wirtschaftswelt grundlegend gewandelt. Die 
Wissensgesellschaft ist viel stärker vom Humankapital 
bestimmt, Gegenwart und Zukunft werden dem Wissen und 
der Persönlichkeitsbildung gehören, dem modernen Dienst- 
Leisten. Im Mittelpunkt stehen nicht mehr die Maschinen 
und maschinelle Strukturen, sondern die Menschen mit 
ihren kommunikativen Prozessen. Die Marktdynamik 
moderner Dienstleistungen und ihre Wertschöpfungskette 
bestimmen Humanressourceen und Kompetenzen wie 
Beraten und Fördern, Informieren und Verkaufen, Entwickeln 


und Produzieren, Gestalten und Kreieren, Kommunizieren 
und Kooperieren. 

Geld alleine schafft auch in der globalisierten Welt kein 
Geld - das geht nur über real produzierte Waren und 
geleistete menschliche Dienste. Dies gilt für alle Akteure - 
auch für den Mikrokosmos der Firmen und ihre 
Führungskräfte. In den Unternehmen ist Mobbing und 
besonders Bossing allerdings weiterhin eine Art betrieblicher 
Massensport: Jahr für Jahr wird in kleinen und großen 
Unternehmen gegen unzählige Menschen Psychokrieg 
geführt. In Deutschland sollen 1 Million Menschen betroffen 
sein, in Österreich 200 000 bis 300 000, in der Schweiz etwa 
100 000. Die meisten Mobbingopfer, etwa drei Viertel, sind 
weiblich. Experten schätzen das volkswirtschaftliche Minus 
durch Fehlzeiten, Krankheit und Behandlungskosten, 
Produktionsausfälle und Frühpension in Deutschland auf 
mindestens 15 Milliarden Euro pro Jahr. Der Deutsche 
Gewerkschaftsbund (DGB) nennt 25 Milliarden, andere 
Analytiker 50 Milliarden. In Österreich geht man von einem 
Schaden in Höhe von 1,2 Milliarden Euro pro Jahr aus; in der 
Schweiz von 20 Milliarden Franken. 

Warum ist das so? 

Wie können Opfer und Täter aus ihren desaströsen 
Handlungsroutinen und Rollen ausbrechen? 

Wie verfallen sie gar nicht erst in kriegerische 
Machtspiele? 

Dieses Buch versucht eine Analyse und gibt einen 
Ausblick im Sinne einer speziellen Anti-Bossing-Strategie: 
Wir entwickeln unter dem Label Motivationale Umwertung 
einen Coaching-Ansatz für Frieden und Fairness, durch den 
beiden Parteien geholfen werden kann, von dem beide 
profitieren können. Als übergeordnete, gemeinsame 
Chefsache. Zur Stärkung und zum nachhaltigen Wachstum 


unseres wichtigsten Wirtschaftsgutes - des Humankapitals 
und unserer Human Resources. Zudem erhalten Bosser und 
Gebosste Anregungen zum Eigencoaching bzw. zu Schritten, 
die vorbeugend oder in akuten Fällen gegen das Bossing 
hilfreich sein können. 

Noch ist weitgehend unklar, welche Dynamik die 
Entwicklung nehmen wird. Eines ist jedoch jetzt schon klar: 
Die Destruktivität von Mobbing und Bossing verweist auf 
nach wie vor wirksame Trägheitskräfte aus der Zeit der 
Maschinenindustrie. Wer sich aber der neuen Entwicklung 
verschließt, wird vom weiteren Berufsleben früher oder 
später abgemahnt. Wie viele Kultur, Sozial- oder 
Wirtschaftswissenschaftler und Trendforscher wie Matthias 
Horx gehen wir davon aus, dass in der Wirtschaft der 
Zukunft die »kulturellen Industrien« vorherrschend sein 
werden. Dabei geht es nicht um Kultur im Sinne von großer 
Literatur oder Oper. Viel mehr haben wir es mit einem 
grundlegenden mentalen, ganzheitlich-psychologischen 
Wandel zu tun. Die Wertschöpfung verläuft entlang der 
Human Resources, betont unter anderem Horx. Dies 
geschieht in den Bereichen Gesundheit, Lebensqualität, 
Wissen, Bildung, Vernetzung, Empowerment. Und Führung 
natürlich. 

So möchten wir allen Unternehmen, die Bossing in seinen 
vielen Schattierungen für akzeptabel halten, es strategisch 
einsetzen und operativ fördern, allen Führungskräften, die 
manifest oder latent bossen, folgende Analyse über die 
»Geschichte der Zukunft« von Eric Händeler mit auf den 
Weg geben: 

»Im nächsten Strukturzyklus werden sich Aktien von 
Firmen rentieren, die in der Informationsgesellschaft am 
effizientesten mit Information umgehen, also weniger 
Ressourcen verlieren durch destruktive Streitereien, 


Statuskämpfe, Wichtigtuerei, fehlende soziale Kompetenz; 
Firmen, in denen ein belastbares gegenseitiges Vertrauen 
gewachsen ist durch Transparenz, Integrität und 
Verlässlichkeit; Firmen, die Jahre in ihre Mitarbeiter 
investieren, bis diese die Erfahrung haben, die Firma 
bahnbrechend weiterzubringen; Firmen, die in die 
umfassende Gesunderhaltung ihrer Leute investieren und 
deswegen auch produktivere Lösungen vorweisen.« 


Diese Entwicklung betrifft nicht nur die soften Branchen, 
sondern den gesamten Kapitalismus. Der alte 
Industriekapitalismus ist auch in seiner neoliberalen Spielart 
längst zum Wettcasino geworden. Die aktuelle Krise hat 
schmerzlich klar gemacht, dass es allerhöchste Zeit ist, die 
Spielregeln zu verändern. Das neue Regelwerk wird dem 
amerikanischen Unternehmensberater Dov Seidman zufolge 
vor allem einen »Wettbewerb um Anstand, Ehrlichkeit und 
Fairness« fördern müssen. So beantwortete er im November 
2008 in einem Spiegel Online-Interview die Frage, was in der 
Weltwirtschaft falsch laufe, folgendermaßen: 

»Die Wirtschaft funktioniert nach dem Grundsatz: Bring 
Ergebnisse, egal wie. Welchen Charakter eine Firma hat, wie 
Menschen ihre Ergebnisse erzielen, spielt keine Rolle in 
dieser Welt. Das war aber mal anders. Denken Sie an 
Fußball! Guter Kapitalismus funktioniert so, dass man in 
eine Mannschaft investiert und viel dafür tut, dass sie 
gewinnt. Man ist der Mannschaft verbunden. Vielleicht 
wettet man sogar, aber nur auf den Sieg.« 

Warum bedeuten Ehrlichkeit und Fairness letztlich Vorteile 
für Firmen? »Eine hypertransparente Welt bedeutet, dass wir 
alle überprüfbar sind wie noch nie«, sagt Seidman, »man 
muss so leben, dass diese Transparenz zum eigenen Vorteil 


wird. So erreichen Sie Loyalität Ihrer Kunden, menschliches 
Vertrauen wird zur Währung von Interaktion.« 

Das Humankapital, die Menschen machen den Wert eines 
Unternehmens aus, sie sind wertschöpfender 
Wirtschaftsfaktor, an den Finanzmärkten ebenso wie in den 
kleinen und großen Märkten. Deswegen werden viele 
Führungskräfte auf allen Hierarchieebenen umdenken 
müssen: Die alte Zeit der Krieger und Haifische ist vorbei. 
Der neue Kapitalismus braucht integere Wirtschaftsführer, 
Manager und Vorgesetzte. 

In diesem Sinne kann ein gesundes Anti-Bossing nur ein 
Ziel haben: Fairness als Grundkategorie konstruktiven 
Führens und Arbeitens zu verankern, und zwar auf allen 
Ebenen. Angesichts des weltweiten GAUs der Finanz- und 
Wirtschaftsmärkte wird dies ohnehin notwendig. Schon seit 
Jahren weiß man um die postmaterialistisch eingestellte 
Generation der Nachwuchsmanager: Sie wollen nicht mehr 
um jeden Preis Karriere machen, sie schätzen neben ihrer 
Individualität auch Kommunikation, Umwelt und Fairness. 
Ein interessanter Vorfall ereignete sich im Oktober 2008 an 
der Frankfurter Börse: Attac-Aktivisten waren als Besucher 
getarnt auf das Börsenparkett gesprungen und entrollten 
ein großes Plakat. Darauf stand: »Finanzmärkte entwaffnen! 
Mensch und Umwelt vor Shareholder-Value!« Die Reaktion 
vieler Börsianer überraschte - sie klatschten Beifall! 

Als Psychologen und Coaches ist unser Handlungsfeld 
zunächst die individuelle Ebene. Der von uns propagierte 
Ansatz der »motivationalen Umwertung« setzt dort an, wo 
unsere kulturellen Quellen liegen: Erkenne dich selbst!, 
lautet eine Inschrift am Apollontempel in Delphi. Der 
mittlerweile 2500 Jahre alte Wegweiser zeigt weiter in die 
richtige Richtung - das Hinweisschild wird nur leider von 
manchen Zeitgenossen wie Führungskräften übersehen. Wir 


arbeiten in der Beratung und im Coaching schon länger mit 
einem sehr effizienten Tool in Sachen Selbsterkenntnis: der 
MotivStrukturAnalyse MSA. 

Die MSA erfasst 18 sogenannte Grundmotive als Traits 
(von deutschen Psychologen der Vorkriegszeit auch als 
Wesensmerkmale oder »Charakterzüge« bezeichnet). Traits 
sind sehr stabil und überdauern lange. Alles spricht dafür, 
dass sie vererbt werden und ein Leben lang als emotionale 
Veranlagung neben unserem (Wohl-)Fühlen auch unsere 
Wahrnehmung, unser Denken, Sprechen und Handeln 
bestimmen. Zu den Grundmotiven zählen der Wunsch nach 
Anerkennung, Beziehung, Wissen, Macht, Status oder 
Wettkampf. Diese insgesamt 18 Grundmotive sind im Zuge 
der menschlichen Evolution entstanden und bei einzelnen 
Menschen höchst unterschiedlich ausgeprägt. Sie sind 
sozusagen unser »motivationaler Fingerabdruck« und 
bestimmen von der Wiege bis zur Bahre, was uns persönlich 
guttut. Sie beeinflussen, wonach wir streben, welche Ziele 
und Werte uns wichtig sind, was uns wirklich Freude 
bereitet. 

Die Grundmotive sind immer als Gegensatzpaare 
vorhanden. Die gegenteiligen Antriebe ergänzen einander; 
Extrovertiertheit und Introvertiertheit bilden in ihren 
unterschiedlichen Ausprägungen beispielsweise das Ganze 
des Motivs Beziehung. Zum Motiv Macht zählen etwa die 
beiden Antriebsmuster Führen oder Dienen. 

Wer die eigene Motivstruktur kennt und sie im beruflichen 
Umfeld entsprechend leben und gestalten kann, hat 
vielfältige Vorteile: Ein Handeln, befeuert aus den eigenen 
Impulsen macht zufrieden und öffnet das Potenzial für 
andauernde Leistungsbereitschaft und Top-Performance. Die 
letztlich einzige, auch für Bossing entscheidende 
Herausforderung ist: Wir können alle diese Gefühle und 


motivationalen Befriedigungen mit positiven und negativen 
Handlungen gleichermaßen erreichen - es ist an uns, 
zwischen beiden zu unterscheiden. 

So kann ein im Umgang mit materiellen Dingen sparsamer 
Mensch entweder positiv im Sinne von wirtschaftlich, 
vorausschauend handeln - oder aber geizig und knausrig. 
Ein geiziger Mensch ist zwar in seinem persönlichen Erleben 
durch den »Sparer & Sammler«-Antrieb auch befriedigt, 
allerdings wird er auf der zwischenmenschlichen Ebene 
nicht mit der gleichen positiven Resonanz rechnen können. 

Ähnlich kann der aggressionsfreudige Wettbewerber, der 
sich gerne mit anderen misst und sich durchsetzen möchte, 
der kämpft, gewinnt und die Nummer 1 sein will, diese 
Antriebe in einer positiven Weise ausleben und die 
erstrebten Glücksgefühle erreichen - oder aber sie negativ 
ausleben. Ein Beispiel: Der deutsche Fußballbundestrainer 
Jürgen Klinsmann trat zur WM 2006 mit dem Ziel an, zu 
gewinnen und die Nummer 1 der Welt zu werden. Sein Team 
wurde nicht Weltmeister, aber Klinsmann war dennoch am 
Ende der strahlende Sieger, weil er seine beherrschende 
Gewinn-Motivation im besten Sinne positiv umsetzte. Das 
gelang ihm, weil er gleichzeitig kooperativ und um Ausgleich 
bemüht agierte. Er war daher nie der Gefahr ausgesetzt, 
seine Gewinnermentalität kriegerisch und/oder unfair zu 
leben. 

Solche und ähnliche Zusammenhänge spielen in jedem 
Konfliktverlauf eine große psychologische Rolle: Sie sind oft 
die erste Ursache von Mobbing und Bossing. Das wollen wir 
andern - exemplarisch am Beispiel persönlich und sozial 
schwach entwickelter und inkompetenter Führungskräfte. 
Sie befriedigen ihre Wünsche nach Aggression, Macht, 
Status oder Anerkennung mit vorwiegend negativen 
Methoden. Sie agieren als Krieger, Despoten, 


(Abteilungs-)Kleinfürsten oder Prinzen. Dabei könnten sie im 
positiven Fall Gewinner, Leader, Elite, Vorbilder und 
Leistungsbringer sein. Im Führungsalltag laufen sie damit 
immer Gefahr, in einen Bossingprozess abzugleiten oder 
Kollegen-Mobbing direkt oder indirekt zu unterstützen. 

Unsere Arbeit mit dem Motivprofil, das Fremd- und 
Selbstcoaching der motivationalen Umwertung ist keine 
klinische oder psychotherapeutische Praxis. Der Nutzen für 
neurotische Menschen ist beschränkt, emotionale 
Turbulenzen benötigen andere Therapien. Viele Mobbing- 
und Bossingfälle sind nicht mehr zu korrigieren oder gar zu 
heilen. Zu krank, zu (psycho-)pathologisch ist das Ganze, zu 
entfremdet und neurotisch die zugrunde liegende 
Persönlichkeitsdynamik mancher Bosser, mitunter auch der 
Opfer. 

Aber es gibt eine große Grauzone von chefseitig 
provozierten Führungsfehlern und Konflikten, die alle in 
Bossing resultieren können - aber nicht müssen. Für diese 
nichtneurotische Mehrheit und ihre Opfer ist dieses Buch. 
Für alle, die anders führen wollen, nämlich fair, anständig 
und konstruktiv - im besten Sinne leistungsorientiert und 
leistungsmotivierend. 


III. Mobbing: 
Kollegiale 
Kriegsverhältnisse 


Mobbing ist nicht neu - schon die Bibel dokumentiert einige Fälle. 
Auch das uns besonders interessierende Bossing als Mobbing von 
oben ist alttestamentarisch überliefert: 

»Nun bin ich ihr Spottlied worden und diene ihrem Gerede zur 
Kurzweil. Sie schonen nicht, vor meinem Angesicht zu speien, weil 
Gott meine Bogensehne abgespannt und mich niedergebeugt hat. 
Sie sind kommen, wie zur weiten Lücke herein, und sind ohne 
Ordnung dahergefallen. Ein Schreckensheer hat sich gegen mich 
gekehrt; wie vom Sturmwind wird meine Ehre weggerafft, und wie 
eine Wolke ist mein Glück vorübergezogen. Des Nachts wird mein 
Gebein durchbohret allenthalben, und die mich jagen, legen sich 
nicht schlafen. Man hat mich in den Kot getreten und gleich 
geachtet dem Staub und der Asche. Schreie ich zu dir, so antwortest 
du mir nicht; trete ich hervor, so achtest du nicht auf mich.« (Hiob 
30, 9-20) 

Die Opferklage des gemobbten Hiob ist auf heute übertragbar: 
Inhalte und Seelenqualen Betroffener gleichen seinem Erleben, 
wenn Kollegen von ihresgleichen oder dem Chef zum Abschuss 
freigegeben worden sind. 

Da wir es bei Bossing mit einer Spezialform von Mobbing zu tun 
haben, fassen wir hier die wesentlichen, seit den 1990er Jahren 
gewonnenen Erkenntnisse zum Thema Mobbing zusammen. 

Das Phänomen Psychokrieg am Arbeitsplatz wurde Anfang der 
1990er Jahre international bekannt. Vorreiter war der in Schweden 
lebende deutsche Psychologe, Psychiater und Arbeitswissenschaftler 
Heinz Leymann. Er ging damals seinem »diffusen Unbehagen« 
angesichts gewisser Diagnosen und Fallgeschichten auf den Grund. 
Erste wissenschaftliiche und populäre Publikationen Leymanns 
folgten. 

Die heutigen Grundlagen der Mobbingforschung gelten auch für 
die meisten Bossingfälle; notwendige Differenzierungen und 
Vertiefungen für das Mobbing von oben erläutern wir in den 
anschließenden Kapiteln. 


Das Phänomen: Unfassbare Zustände 


Wie heute sattsam bekannt sein dürfte, leitet sich der Begriff 
Mobbing ursprünglich vom englischen Wort to mob ab, im Sinne von 
jemanden anpöbeln, über ihn herfallen; der Mob hat im Deutschen 
auch die Bedeutung Gesindel, Horde oder Pöbel. 

In wissenschaftlichem Zusammenhang benutzte 
Verhaltensforscher Konrad Lorenz erstmals den Ausdruck Mobbing - 
er bezeichnete damit das in der Tierwelt zu beobachtende 
Phänomen, wenn unterlegene Tiere Gruppenangriffe inszenieren, 
um überlegene Gegner zu verjagen. 

Wer sich mit Mobbing und Bossing beschäftigt, wird zunächst 
erstaunt sein, dass es keine einheitliche, international anerkannte 
Definition davon gibt. Einige Vorschläge lauten so: 


» Alltagssprachlich versteht man unter Mobbing Psychoterror am 
Arbeitsplatz durch Drangsalieren, Intrigieren, Schikanieren. 

Die erste sozialwissenschaftliche Definition stammt von Heinz 
Leymann, dem Gründungsvater der Mobbingforschung: »Mobbing 
umfasst negative kommunikative Handlungen, die gegen eine 
Person gerichtet sind (...), die sehr oft und über einen längeren 
Zeitraum hinaus vorkommen und damit die Beziehung zwischen 
Täter und Opfer kennzeichnen.« Leymann legte dazu 45 genau 
beschriebene Mobbinghandlungen fest, die bis heute gern zur 
Definition herangezogen werden. (Welche Handlungen das im 
Detail sind, können Sie im Anhang auf Seite 158 lesen.) Mobbing 
liegt Leymanns Definition zufolge dann vor, wenn die Attacken über 
ein halbes Jahr oder länger mindestens einmal pro Woche 
vorkommen. 


Einwände gegen Leymanns Eingrenzung betonen, dass Mobbing 
heute viel mehr ausmachen kann, und nicht nur kommunikative 
Verhaltensweisen betrifft. 


Die erste von Staatsseite formulierte Definition stammt von der 
Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA); in der 
bisher einzigen Repräsentativstudie von 2002 heißt es: »Unter 
Mobbing ist zu verstehen, dass jemand am Arbeitsplatz häufig über 
einen längeren Zeitraum schikaniert, drangsaliert oder 
benachteiligt und ausgegrenzt wird.« 

Auf EU-Ebene gilt der Vorschlag der Europäischen Agentur für 
Sicherheit und Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz von 2002: 
»Unter Mobbing ist wiederholtes, unangemessenes Verhalten 
gegenüber einem Beschäftigten oder einer Gruppe von 
Beschäftigten zu verstehen, das Gesundheits- und 
Sicherheitsrisiken hervorruft.« 

Entsprechend dieser Definition umfasst Mobbing offene und 
versteckte Attacken: Dazu zählen neben kommunikativ-verbalen 
auch physisch-körperliche Angriffe sowie verdeckte Formen wie 
soziale Ausgrenzung und Diffamierung, Schlechtmachen und 
anonyme Sabotage von Arbeitsleistungen. Als »unangemessen« 
bestimmen die EU-Arbeitsmediziner und -rechtler alle 
Verhaltensweisen, die von Menschen als unterdrückend, 
demütigend oder bedrohend erlebt werden. 

Gerichtsurteile sind von besonderem Interesse für das Thema 
Mobbing. Dabei kommt dem Urteil des Landesarbeitsgerichts 
Thüringen vom April 2001 eine überragende Bedeutung zu, der 
ersten gerichtlichen Mobbingdefinition. Das rechtlich präzise 
Grundsatzurteil gilt als wichtiger positiver Schritt in Richtung 
rechtliche Gegenwehr der vor Gericht lange hilflosen Mobbingopfer. 
Das Thüringer LAG bezog sich dabei übrigens auf einen Beschluss 
des Bundesarbeitsgerichts vom Januar 1997. Interessanterweise 
finden sich dort als Mobbingverursacher auch ausdrücklich 
Führungskräfte: »Mobbing ist das systematische Anfeinden, 
Schikanieren oder Diskriminieren von Arbeitnehmern untereinander 
oder durch Vorgesetzte. Es wird durch Stress am Arbeitsplatz 
begünstigt, deren Ursachen unter anderem in einer 
Über-/Unterforderung einzelner Arbeitnehmer, in der 
Arbeitsorganisation oder im Verhalten von Vorgesetzten liegen 


können.« 
Auszüge aus den beiden bahnbrechenden Anti-Mobbing- 
Entscheidungen können Sie im Anhang ab Seite 159 nachlesen. 


Auch der deutsche Arbeitspsychologe und Mobbingforscher Dieter 
Zapf bemerkt, dass Mobbing von Vorgesetzten ausgehen kann - und 
der oder die Betroffene eindeutig unterlegen ist. Interessanterweise 
erwähnt er auch das sogenannte Staffing: Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter gehen mit Mitteln des Mobbings gegen einen 
Vorgesetzten vor. 

Zum Kern von Mobbing zählen immer eine systematische, 
intensive und andauernde Anfeindung mit dem Ziel, das 
unterlegene Opfer auszugrenzen und von der Arbeitsstelle 
wegzuekeln. 

Wir halten uns daher im Folgenden an die kompakte Definition des 
repräsentativen Mobbing-Reports: 


»Unter Mobbing ist zu verstehen, dass jemand am 
Arbeitsplatz häufig über einen längeren Zeitraum 
schikaniert, drangsaliert oder benachteiligt und 
ausgegrenzt wird.« 


Eines gilt es jedoch zu beachten. Mobbing ist heute, ähnlich wie 
Stress, fast ein Modewort geworden: Meinungsverschiedenheiten, 
Streitereien, ein böses Wort, falsche Töne hier und da oder ein 
Klatsch in der Teeküche - schon wird man gemobbt. Aber nicht alles 
ist Mobbing, was sich nach Mobbing anhört. Um als Mobbing zu 
gelten, müssen die Gemeinheiten längere Zeit konsequent und mit 
Absicht durchgeführt werden. Wie die Mobber gern vorgehen, lesen 
Sie im folgenden Abschnitt. 


Arsenale und Strategien: Waffen für den totalen Angriff 


Kollegen sprechen hinter Ihrem Rücken und Sie haben genau Ihren 
Namen gehört? Sie finden eine Unterlage nicht mehr - und wissen 
eigentlich genau, diese erst kürzlich in den Ordner All abgelegt zu 
haben? Sie waren gestern beim Mittagessen in der Kantine allein am 
Tisch, während alle anderen Plätze vergeben waren? Ihr Chef 
verlangt eine detaillierte Auflistung Ihrer Tätigkeit - das war doch 
früher nicht der Fall? Sie müssen ihr gewohntes Büro verlassen, 
wegen Renovierung - obwohl seit Tagen keine Handwerker zu sehen 
sind? 

Sie sollten aufpassen - all das kann Mobbing sein. Muss aber 
nicht. Vielleicht haben die Kollegen nur über Sie gesprochen, weil es 
um Ihren baldigen Geburtstag geht. Die Unterlage wollten Sie zwar 
in All ablegen - finden Sie aber ein paar Tage später woanders; 
wahrscheinlich waren Sie während eines Telefonates unkonzentriert. 
Der Chef verlangt nicht nur von Ihnen einen Tätigkeitsplan, sondern 
auch von zwei weiteren Kollegen, wie sich herausstellt. Keiner wollte 
darüber sprechen. Dabei macht sich Ihr Chef nur Gedanken, wie er 
Sie und Ihre Kollegen von unnötigen Zeitdieben befreien kann, ohne 
das in seiner gewohnten Zeitnot auch zu erklären. Und die 
Renovierung beginnt die Woche darauf tatsächlich. 

Wie im vorigen Abschnitt beschrieben, ist eine einzelne Tat noch 
kein Mobbing. Mobbing ist ein Prozess, in dem viele, teilweise kaum 
bedrohliche Teilhandlungen zusammenkommen, wie Leymann und 
andere sie beschrieben haben. Dazu zählen Angriffe auf die 
Möglichkeit, sich mitzuteilen; auf die sozialen Beziehungen; auf das 
soziale Ansehen; auf die Qualität der Berufs- und Lebenssituation 
sowie auf die Gesundheit. Die Waffenkammern der Mobber und 
Bosser sind also randvoll und werden ständig fantasievoll ergänzt. 

Zu diesen Waffen zählen: 


» ehrverletzende Handlungen 
» Diskriminierungen und Demütigungen 


Tätlichkeiten 

sexuelle Belästigungen 

grundlose Herabwürdigung der erbrachten Arbeitsleistung 
vernichtende Beurteilung 

soziale Isolierung 

Zuteilung nutzloser oder unlösbarer Aufgaben 

Maßnahmen, denen andere Kollegen und Kolleginnen nicht 
ausgesetzt sind 

sachlich nicht begründete häufige Arbeitskontrollen 


Die wohl akribischste Waffensuche geht auf Thomas Esser und 
Martin Wolmerath zurück: Sie konnten insgesamt über 120 
unterschiedliche Mobbinghandlungen und neu erschlossene 
Waffenbereiche dokumentieren. Eine umfassende Auflistung finden 
Sie im Anhang ab Seite 164. 

Wie fantasievoll die Mobber sind: Da werden Arbeitsgeräte 
versteckt, Telefon oder Internetverbindungen gekappt. Ein Kollege 
wird gezielt verleumdet, seine Arbeitszeiterfassungen manipuliert. 
Man blockiert eine gemeinsame Tätigkeit (»mit dem nicht«), 
unterstellt jemandem Unehrenhaftigkeit, schwärzt ihn sogar bei 
Familienangehörigen an. Nächtlicher Telefonterror wird veranstaltet, 
der Mitarbeiter wird bedrängt, aus dem Urlaub zurückzukommen, 
und noch vieles mehr. Die Attacken führen bis zu körperlichen 
Übergriffen und sexueller Belästigung - und letztlich der 
Aufforderung zum Suizid. 

Zu Mobbinghandlungen zählen auch unterlassene Hilfeleistungen 
von Kollegen, die eine Mobbingsituation dulden, sie ignorieren, 
verharmlosen und negieren, oder gleich den Betroffenen die Schuld 
für die Attacken zuweisen. 

Mobbingattacken zielen immer auf die beiden Bereiche fachliche 
Autorität und soziale Persönlichkeit. Die Wahl der Waffen ist meist 
geschlechtsspezifisch: Mobber wollen ihre männlichen Opfer eher 
auf der fachlichen Ebene abschießen, Frauen auf der sozialen. Auf 
der Täterseite zeigen sich ähnliche Verhältnisse: Männer bevorzugen 
über Beleidigungen oder Öffentliche Herabsetzungen den »eher 
direkten Weg und aktiven Umgang mit dem Opfers, wie 


Mobbingexperte Jürgen Heidenreich bilanziert, »Frauen eher den 
indirekten durch Verbreiten von Gerüchten, Ausgrenzungen durch 
Schweigen oder Gespräche hinter dem Rücken der Betroffenen«. 
(plus Bullying-Studie 2005) 


Welche Arten von Mobbing werden am häufigsten angewandt? Die 
Antwort darauf gibt die Umfrage des IFAK-Instituts (www.ifak.com) 
im Frühjahr 2008 wie abgebildet: 


Welche Art von Mobbing haben Sie selbst am Arbeitsplatz 
erlebt? 


Vorenthalten von 
Informationen 


Schlechtmachen 
vor anderen 


Verbreiten von 
Lügen 


»Ins Messer 
laufen lassen« 


Nichtbeachtet- 
werden 


Fehlinformationen 
erhalten 





0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 
Anteil der Befragten 


Mobbingphasen: Ein Konflikt eskaliert 


Andreas ist gelernter Sachbearbeiter, seit über zehn Jahren ein 
zuverlässiger Kollege, ruhig, kompetent und unauffällig, von 
manchen sehr geschätzt, von niemandem verteufelt. Eines Tages 
bekommt er einen neuen Vorgesetzten, Bernd. Bernd ist jung und 
dynamisch; seine Ideen werden aber in der Abteilung nicht komplett 
akzeptiert. Offensichtlich geht es nicht nur um kluge 
»Verschlankungen«, sondern um Rationalisierungen. Konflikte 
entstehen, bleiben aber ungelöst. Bernd vergreift sich Andreas 
gegenüber mitunter im Ton oder kommentiert gewohnte Abläufe 
zunehmend ironisch. 

Doch Bernds zunehmende Kritik ist objektiv grundlos, Andreas 
kann seine Leistungen dokumentieren. Bernd spöttelt auch gern 
über Kleidung oder Frisur von Andreas, zunehmend über seine 
Arbeitsweise. Die Kollegen lachen teilweise mit, einige stärken 
Andreas, wenn der Chef nicht dabei ist. Die Atmosphäre im Team 
verschlechtert sich. Einige verhalten sich ängstlich, weil sie den Job 
nicht verlieren wollen. Andreas sucht ein klärendes Gespräch mit 
Bernd, erwischt den Chef aber offensichtlich auf dem falschen Fuß. 

Schließlich beschwert er sich bei der Unternehmensführung. Im 
Gespräch will Andreas seine Lage schildern. Bernd schafft es 
allerdings, jeden seiner Sätze so zu verdrehen, dass dieser als 
unkollegial und nicht kritikfähig dasteht. Mittlerweile leidet Andreas 
zunehmend unter Kopf- und Rückenschmerzen, mitunter kann er 
nachts kaum schlafen. Bei der Arbeit fehlt ihm die Konzentration, er 
ist ständig gereizt. Jetzt macht er wirklich Fehler, Aufgaben werden 
ihm wegen Überforderung weggenommen. Er meldet sich immer 
häufiger krank. Die Kommunikation mit den Kollegen leidet, man 
beschäftigt sich kaum noch mit ihm - er verhalte sich sowieso nur 
abweisend und distanziert. Außerdem mache er wohl besonders 
gerne »krank«, trotz großer Arbeitslast für alle. Bald darauf reagiert 
die Personalleitung zunächst mit einer Ermahnung wegen wiederholt 
fehlerhafter Arbeiten - schließlich Abmahnung. Andreas klappt nun 


völlig zusammen und muss wegen eines psychovegetativen 
Erschöpfungssyndroms mehrere Wochen in die Klinik. 


Mobbing- und Bossingkriege verlaufen in aller Regel nach 
bestimmten, sehr ähnlichen Mustern. Diese ähneln dem Ablauf von 
Konflikten allgemein, doch es gibt ein paar Besonderheiten. Aus der 
gerichtlichen und betrieblichen Praxis kennt man Mobbing als eine 
systematische Häufung geplanter Schikanen oder Anfeindungen 
gegen eine Person. Diese Mobbingdynamik verläuft in mehreren 
Phasen, die als erster Leymann beschrieben hat. Am Anfang steht 
ein ungelöster, unterschwelliger Konflikt mit ersten, auch 
versteckten Aggressionen, persönlichen Angriffen oder beliebigen 
Schuldzuweisungen. In der zweiten Phase kommt es zum offenen 
Psychoterror: Die Mobber gehen in die Daueroffensive; die 
Gemobbten haben es mit Kränkungen zu tun und geraten in eine 
Außenseiterrolle. In der dritten Mobbingphase zeigt der Gemobbte 
deutlich Wirkung, Fehler führen zu arbeitsrechtlichen Maßnahmen, 
er gilt als Problemfall - meist reagieren die Unternehmen mit 
Abmahnungen, Versetzungen oder drohenden Kündigungen. Am 
Ende steht der Ausschluss, die Aktion Mobbing ist für die Täter 
erfolgreich beendet: Die Betroffenen akzeptieren einen 
Auflösungsvertrag, kündigen oder werden gekündigt. 

Fassen wir zusammen: Auf anfängliche Unstimmigkeiten folgen in 
einer zweiten Mobbing- und Bossingphase zunächst noch relativ 
leichte aggressive Attacken. In der dritten Phase geht es um Terror, 
in der vierten schließlich um den tatsächlichen oder beruflichen Tod 
des Gegners. 

Die Attackeneskalation lässt sich wie folgt darstellen (in 
Anlehnung an die Fairness-Stiftung): 


Grad 1: Dripping 

Eine alltägliche Situation, ein Streit, der Ausgang ist unangenehm. 
Meist toleriert, am Schluss bleiben bei den Betroffenen negative 
Gefühle und Abwertung. 


Grad 2: Attacking 


Die Situation ist noch nicht öffentlich. Doch es kommt zu dauerhaft 
wirksamen und kontinuierlichen Attacken mit bereits 
gesundheitlichen, kommunikativen und beruflichen 
Beeinträchtigungen. Die Belastung ist spürbar. Das Gefühl, sich in 
einem Teufelskreis zu befinden, stellt sich ein - die Situation wirkt 
zunehmend aussichtlos. 


Grad 3: Terrorize 


Jetzt kommt es zu Dauerattacken mit massiven Folgen. Das soziale 
Umfeld wird öffentlich in Mitleidenschaft gezogen, die berufliche und 
persönliche Kompetenz aberkannt. Anerkennung tritt kaum mehr 
auf. Die Betroffenen spüren starke Auswirkungen im 
psychosomatischen Bereich. Sie empfinden ein Gefühl der 
Vergeblichkeit, aber auch Schuldgefühle. 


Grad 4: Killing 


Massive körperliche und psychische Schädigungen treten auf. Sie 
enden häufig in und vor Öffentlichen Instanzen (Klinik, Gericht, 
Friedhof). 


Sprengkraft: (Total-)Schäden an Leib und Seele 


Für die Opfer ist Mobbing ausnahmslos übel. Dauernde Attacken 
beeinträchtigen praktisch immer die körperliche und seelische 
Gesundheit sowie das eigene Leistungsvermögen. Zu den typischen 
Symptomen zählen Leistungs- und Denkblockaden, 
Konzentrationsschwächen, Ängste, Depressionen und 
Selbstmordgedanken, übersteigertes Misstrauen, zermürbende 
Grübeleien, Schlafstörungen und Alpträume, Essstörungen oder 
Alkohol- und Medikamentenmissbrauch. Im Extremfall kommt es zu 
Psychiatrieaufenthalten, chronischen Magen-Darm- oder Herz- 
Kreislauferkrankungen mit Langzeitarbeitslosigkeit, Frühverrentung 
und sozialer Isolation. Je länger ein Mobbingprozess andauert, desto 
nachhaltiger sind auch die Auswirkungen. Und: Mobbing kann 
tödlich enden. Jeder sechste Suizid resultiert aus einem Mobbingfall, 
weiß man heute, etwa die Hälfte davon aufgrund von Bossing. 

All diese Folgen von Mobbing sind Anzeichen eines 
posttraumatischen Stress-Syndroms (PTSD). Mobbingattacken 
zählen zu gravierenden sozialen Stressfaktoren. Mobbingopfer 
können einen solchen permanenten Druck nicht verarbeiten und 
bilden, ähnlich wie Überlebende von Verbrechen oder 
Naturkatastrophen, ein Trauma aus. 

Psychotraumata sind als eigene psychische Störung zu verstehen, 
nach neuen Erkenntnissen sind sie wohl die häufigste psychische 
Erkrankung. Das eigentliche Problem: Zu oft werden Traumata von 
Betroffenen, Angehörigen und Experten wie Psychotherapeuten 
verkannt oder falsch behandelt. Das gilt auch für Mobbingopfer, 
wenn sie ein Trauma ausbilden. Die Trauma-Auslöser müssen 
differenziert begriffen werden. 

Bei Mobbingbetroffenen wirken sich die dauerhaften negativen 
Umstände erst in der Kumulation traumatisierend aus. Für sich 
genommen, ist eine Attacke zwar noch nicht traumatisch, in ihrem 
Gesamtverlauf überschreiten die Angriffe jedoch die 
Toleranzschwelle der Betroffenen. Ein solches Trauma nennt man 


PTSD des Typus Il (im Gegensatz zu Typus | bei Opfern von 
Katastrophen, Verbrechen und dergleichen). 

Psychotraumatologen wie Gottfried Fischer gehen davon aus, dass 
sich Betroffene dieses Typus kaum selbst heilen können, wie es beim 
Typus I möglich ist. Mobbingopfer tun also gut daran, in allen Fällen 
psychotherapeutische Hilfe zu beanspruchen. Am besten bei einem 
psychotraumatologisch geschulten Therapeuten. 

Fassen wir den Wirkungsverlauf in drei großen Etappen des 
Grauens zusammen: 


1. Anfangsphase (erste Tage und Wochen): Psychische und 
physische Symptome des Unwohlseins treten auf. Man fühlt sich 
belastet und ist irritiert, ein Druck lastet auf einem. 

2. Drei bis sechs Monate: Eine posttraumatische 
Belastungsstörung bildet sich heraus; man fühlt sich existenziell 
bedroht. 

3. Bei weiterem unbehandelten Verlauf: Die Persönlichkeit der 
Betroffenen verändert sich; depressive oder paranoide Schübe 
treten auf, ebenso Angststörungen. Es besteht die Gefahr einer 
Suchtentwicklung mit zunehmenden Selbstmordgedanken. 


Gegenfeldzug: Gemeinsam gegen Mobber und Mobbing 
vorgehen 


Was tun gegen das offensichtliche Massengeschehen, demzufolge 
jeder neunte Arbeitnehmer im Laufe seines Berufsleben gemobbt 
wird? Seit den ersten Untersuchungen des Phänomens sind eine 
Reihe von Hilfestellungen und Tipps veröffentlicht worden, die wir 
hier in Kürze zusammenfassen möchten. 

Zu den wichtigsten Schritten zählen die juristischen 
Grundsatzentscheidungen, die die konsequente Verurteilung von 
Mobbing deutlich erleichtern. Auch wenn in Deutschland (im 
Gegensatz zu Ländern wie Frankreich und Schweden) noch keine 
strenge Anti-Mobbing-Gesetzgebung existiert, bieten Arbeits- oder 
Betriebsverfassungsgesetz, das Allgemeine Gleichstellungsgesetz 
und vor allem das Grundgesetz einen starken Rechtsschutz für die 
Betroffenen. Schließlich gilt das Versprechen auf die unantastbare 
Menschenwürde auch in Unternehmen und Institutionen. 

Dies ist heute eine entscheidende Waffe für die Betroffenen, 
während Mobber und Bosser in der Vergangenheit häufig als 
Gewinner davonkamen. Noch in den 1990er Jahren wurde man mild 
belächelt, wenn man jemanden wegen Mobbing vor Gericht bringen 
wollte. 

Doch die Lage hat sich spürbar verändert: Das bereits erwähnte 
Grundsatzurteil des Landesarbeitsgerichts Thüringen vom Jahr 2001 
enthält eindeutige Leitsätze, die Arbeitnehmer und 
Arbeitnehmerinnen vor Mobbing schützen sollen und die 
Arbeitgeber diesbezüglich in die Pflichtt nehmen _(Anti- 
Mobbingverpflichtung von Arbeitgebern, siehe Anhang Seite 162). 

Um als Kläger erfolgreich zu sein, ist eine schlüssige Beweislage 
wichtig, wie ein Urteil des Arbeitsgerichts Dresden vom Sommer 
2003 zeigt. Die Klagende war eine Mitarbeiterin, die gegen den 
Willen ihres unmittelbaren Vorgesetzten als Laborantin und 
Mineralogin eingestellt wurde. 

In der Folge grenzte der Vorgesetzte sie in 20 gerichtlich 
festgestellten Fällen aus und demütigte seine Untergegebene, 


woraufhin sie an einer schweren Depression erkrankte. Das 
Dresdner Arbeitsgericht verurteilte den Freistaat Sachsen und den 
Vorgesetzten der Klägerin zur Zahlung von 40 000 Euro wegen 
schwerer Persönlichkeitsverletzung (Mobbing), zum Ersatz der 
mobbingbedingten Gehaltseinbußen in Höhe von etwa 22 000 Euro 
und zur Zahlung von Schadensersatz auch wegen künftiger 
Gehaltseinbußen. Damit wurden den Anträgen der Klägerin auf 
Geldentschädigung, Schmerzensgeld und Schadensersatz in vollem 
Umfang entsprochen. 

Die Klägerin konnte darlegen, dass sie vor Beschäftigungsbeginn 
gesund war, außerdem hatte sie im Zeitraum von einem Jahr 55 
Verhaltensweisen festgehalten, die nur der zermürbenden Schikane 
und Diskriminierung dienten. Zudem wurde neben dem 
Vorgesetzten auch der Arbeitgeber verurteilt, weil dieser dem 
Mobbing tatenlos zusah. 

Bis dahin kam es vor Gericht häufig zum Standardeinwand der 
Mobber, für die mobbenden Vorgesetzten sei nicht erkennbar 
gewesen, dass ihr Verhalten eine psychische Krankheit des 
Mobbingopfers ausgelöst habe. Das genannte Urteil stellt 
Mobbingopfer daher rechtlich weitaus besser, weil es die 
Durchsetzung von Schmerzensgeldansprüchen verbessert. 

Kurzum: Mobbing und Bossing sind kriminell und strafbar, nach 
dem Grundgesetz, dem Arbeits-, Betriebs-, und Sozialgesetz. Ein 
spezielles Anti-Mobbing-Gesetz ist in Deutschland jedoch nicht in 
Planung. 

Halten wir fest: 


» Mobbing ist als Eingriff in das allgemeine 
Persönlichkeitsrechtanzusehen. 

» Dieses hohe Rechtsgut ist in Deutschland durch das Grundgesetz 
geschützt und für den betrieblichen Bereich ausdrücklich im 
Betriebsverfassungsgesetz konkretisiert. 

» In Österreich gibt es ebenfalls kein konkretes Anti-Mobbing-Gesetz. 
Auch hier gilt jedoch die Fürsorgepflicht des Arbeitgebers (geregelt 
nach dem Allgemeinen Bürgerlichen Gesetzbuch 8 1157 und 8 18 
Angestelltengesetz), deren Unterlassung von Mobbingopfern 


eingeklagt werden kann. Weiters kann Mobbing auch Tatbestände 
erfüllen, die gegen das Gleichbehandlungsgesetz oder das 
Strafgesetz verstoßen. Daraus lassen sich in bestimmten Fällen 
Schadensersatzansprüche oder Strafen für die Täter ableiten. 
Arbeitgeber sind verpflichtet, dafür zu sorgen, dass die Mitarbeiter 
keinen Mobbinghandlungen ausgesetzt sind. Das ergibt sich aus 
den Fürsorgepflichten des Arbeitgebers nach dem Bürgerlichen 
Gesetzbuch, dem Arbeitsschutzgesetz und dem 
Betriebsverfassungsgesetz. 


Welche Maßnahmen bieten sich für Mobbingbetroffene nun an? Für 
die Opfer hat Mobbing oft weitreichende, bedrohliche Konsequenzen 
für die Gesundheit, berufliche oder private Situation. Ziel muss es 
daher sein, in dieses heikle Konfliktfeld möglichst frühzeitig und 
vorbeugend einzugreifen. Dies betrifft vor allem die 
Unternehmenskultur: Die Personal- und 
Organisationsverantwortlichen sind gefordert, ihre Führungskräfte 
für das Thema zu sensibilisiieren und eine moderne, 
motivationsfördernde Arbeitsatmosphäre zu schaffen. Damit 
bestehen gute Chancen, dass aus alltäglichen Konflikten am 
Arbeitsplatz keine Mobbingfälle werden. 

Ein Arbeitgeber ist rechtlich verpflichtet, das Persönlichkeitsrecht 
und die Gesundheit seiner Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen zu 
schützen. Er muss Mobbing unterbinden, gegen mobbende 
Arbeitnehmer vorgehen und alles tun, um Mobbing im Unternehmen 
zu verhindern. Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer können sich 
bei betrieblichen Stellen über den mobbenden Kollegen, Vorgesetzte 
oder gar Arbeitgeber beschweren und einen Anspruch auf 
Unterlassung und Schadensersatz- und Schmerzensgeldansprüche 
geltend machen. 


Aktionen für Betroffene gegen Mobbing 


Im Folgenden fassen wir die Aktivitäten zusammen, mit denen Sie 
gegen Mobbing vorgehen können: 


Gegenreaktion in frühen Phasen 


» Dokumentieren Sie Ihr eigenes Vorgehen und das Vorgehen Ihres 
Widersachers. 

» Sammeln Sie alle schriftlichen Unterlagen. 

» Suchen Sie sich eine Vertrauensperson und informieren Sie diese 
über alle Vorgänge. 


Anschließende Aktionen 


» Sprechen Sie den Widersacher direkt an. 
» Schalten Sie Vorgesetzte ein, beim Bossing die Firmenleitung. 
» Kontaktieren Sie eventuell vorhandene Berater/Mediatoren. 


Möglichkeiten in der mittleren Phase 


Wenn eine Schlichtung auf persönlicher Ebene unmöglich scheint, 
haben Betroffene nur noch eingeschränkte Handlungsmöglichkeiten. 
Dazu zählen: 

» Beschweren Sie sich beim Betriebsrat/Personalrat. 

» Machen Sie eine Eingabe an die Personalabteilung. 


Hilfestellung in späteren Phasen 


Der Mobbingprozess ist unaufhaltbar geworden. Ansprechpartner 
innerhalb der Firma zeigen wenig oder kein Verständnis. 
Vermittlungsversuche unbeteiligter Dritter, etwa des Personalrats, 
sind ergebnislos verstrichen. Jetzt bleibt Ihnen noch: 

Suchen Sie eine Rechtsberatung oder einen Rechtsanwalt auf. 
Nehmen Sie psychologische und/oder psychotherapeutische Hilfe 
in Anspruch. 

Finden Sie eine Selbsthilfegruppe. 

Gehen Sie Ihre Lebens- und Jobplanung neu an, rehabilitieren Sie 
sich. 


Mobbing ist keine Naturgewalt, der Gemobbte und ihr Umfeld hilflos 
ausgeliefert wären. Mobbing wird inszeniert und Mobbingphasen 
können prinzipiell jederzeit durchbrochen werden. Vor allem zwei 
Handlungen sind für Betroffene zu empfehlen: Versuchen Sie 
frühzeitig, das Mobbing durch ein direktes, konstruktiv geführtes 
Gespräch mit dem Mobber zu stoppen. Und: Führen Sie ein 
Mobbingtagebuch. 

In dem Mobbingtagebuch halten Sie jeden Vorfall fest, mit Datum, 
Beteiligten und Zeugen, ebenso Ihrer eigenen Befindlichkeit. Das 
macht den Kopf frei und Sie verlassen die passive Haltung. Eine 
Vorlage für ein solches Tagebuch finden Sie auf der nächsten Seite. 

Die detaillierte zeitliche und inhaltliche Dokumentation der 
Vorfälle hilft den Betroffenen, ansonsten unerkannt gebliebene 
Zusammenhänge zu erkennen und besser zu verstehen. Zudem 
können sich damit auch Angehörige, Berater, Helfer, Betriebsräte 
oder Richter einen Überblick über den Gang der Dinge verschaffen. 
Ein gut geführtes Mobbingtagebuch kann als Beweismaterial in 
einem Prozess dienen, wie sich immer wieder zeigt. 


Halten Sie es unbedingt auch fest, wenn an einem Tag nichts 
passiert ist, sowie wann Sie aus welchem Grund nicht in der Arbeit 
waren (aufgrund von Krankheit, Arztbesuch wegen ..., Urlaub,...) 
oder die Mobber nicht in der Arbeit waren. Vergessen Sie auch nicht, 
Belästigungen der Mobber bei Ihnen zu Hause zu notieren. 
Untermauern Sie Ihre aufgezeichneten Mobbingbeweise, indem Sie 
schriftliche Anweisungen, etwa per E-Mail, in gedruckter Form 
aufbewahren. 


Vorlage für ein Mobbing-/Bossingtagebuch 


Ein Tagebuch über alle Mobbing- und Bossing-Vorfälle ist eines der 
wichtigsten Hilfsmittel für Sie selbst, für andere - und für die 
Gerichte. Es verschafft einen Überblick und macht das unfassbare 
Geschehen als Ganzes begreifbar und nachvollziehbar. Die folgende 


Vorlage haben wir in Anlehnung an die Mobbingexperten Axel Esser 


und Martin Wolmerath erstellt. 


Vorgehensweise: Notieren Sie alles, sobald der erste Verdacht 
auftaucht! Rekonstruieren Sie alle vorhergegangenen Abläufe und 
Vorfälle, die irgendwie damit zusammenhängen! 

Es gilt: Fakten, Fakten, Fakten! Bleiben Sie objektiv, halten Sie alle 


Fakten und Geschehnisse fest! 


Aspekt/Details 


Eintrag | Bemerkungen/ 
Kommentare 





Datum und Uhrzeit 
Ort 


Vorfall/Angriff: 

Was ist genau passiert? 

Wer war an welcher Handlung 
beteiligt? 


Situation/Umstände: 
Welche äußeren Bedingungen gab 
es? 


Zweck/Ziel: 

Wozu wurde dieser Angriff geführt 

(z. B. Schwächung von 
Selbstachtung/Wohlbefinden/sozialem 
Ansehen/ Arbeits- und 
Leistungsfähigkeit etc.)? 


Ebene: 
Wurde ich als Person und/oder wurde 
mein soziales Ansehen angegriffen? 


Anlass/Ursache(n): 
Gibt es bestimmte (Hinter-)Gründe? 








Reaktion/Verhalten: 

Was habe ich gemacht? 

Wie habe ich mich verhalten/ wie 
reagiert? 


Subjektive Folgen: 

Wie fühlte ich mich während des 
Angriffs? 

Wie fühlte ich mich danach/später? 





Objektive Folgen/ Auswirkungen: 
Was hat der Vorfall bewirkt oder 
verändert? 

Welche körperlichen und/ oder 
gesundheitlichen Auswirkungen gab 
es? 

Wann traten sie auf? 





Unterstützung: 
Wer oder was hat mir geholfen? 
Wer oder was hat mir nicht geholfen? 


Beweise/Zeugen: 

Wer kann das Vorgefallene bezeugen? 
Sonstige Belege, Dokumente, 
Materialien? 


Keine Vorkommnisse: 
Warum? Urlaub, Krankheit, 
Dienstreise? 





Sonstiges 


Speziell für Bossingfälle: 
Wie hat sich der/die Vorgesetzte/n der 
Beteiligten verhalten? 








Achten Sie auf Ihre Formulierungen im Tagebuch und auch auf Ihr 
Befinden beim Notieren: Ihre Ausdrucksweise und Ihre körperlichen 
Reaktionen geben Ihnen bereits sehr genau Aufschluss darüber, was 
an Ihrem Arbeitsplatz vor sich geht. 


Fünf Fallen und fünf Auswege 


Mobbingforscher Dieter Zapf (1997, mit Konstantin Warth) rät dazu, 
die »Fünf Fallen und fünf Auswege« für Mobbingbetroffene immer im 
Auge zu behalten: 


Falle 1: Sich selbst ins Abseits manövrieren. 


Ausweg: Knüpfen Sie ein soziales Netz am Arbeitsplatz. 
Wohlgesonnene Kollegen können vor Angriffen schützen, den 
Rücken stärken, wenn einem Fehler oder sonstige »Vergehen« 
untergeschoben werden sollen. 


Falle 2: Schwächen anderer nicht verstehen. 


Ausweg: Schärfen Sie Ihre Sensibilität und das Gespür für andere. 
Meist steckt nicht Bösartigkeit hinter den Angriffen, sondern eigene 
Eifersucht oder Ängste, die sich möglicherweise klären lassen. 


Falle 3: Konflikte nicht sehen wollen. 


Ausweg: Sprechen Sie Konflikte möglichst rasch an. Je länger ein 
Konflikt andauert, desto verfestigter sind die Positionen und desto 
schwieriger ist eine vernünftige Lösung. 


Falle 4: Allein damit fertig werden wollen. 


Ausweg: Wenn Sie das Gefühl haben, Sie kommen mit den 
Schwierigkeiten nicht klar und bekommen die Konflikte nicht in den 
Griff, holen Sie sich schnellstmöglich professionelle Hilfe von 
Experten. 


Falle 5: Zur Eskalation beitragen 


Ausweg: Setzen Sie bei aufkommendem Schwierigkeiten auf 
Deeskalation. Offizielle Schritte, Beschwerden oder gar juristische 
Konsequenzen in die Wege zu leiten bewirken oft das Gegenteil des 
Erwünschten, und der Konflikt eskaliert erst recht. 


Fassen wir zusammen, was der Mobbing-Report, die einzige 
Repräsentativstudie für Deutschland, über die praktischen 
Strategien der Betroffenen und deren Nachhaltigkeit in der Praxis 
berichtet. Die meisten Gemobbten (87 Prozent der Befragten) 
versuchen zunächst, sich unmittelbar zur Wehr zu setzen. Dabei 
wollen sie eine Aussprache herbeiführen (74 Prozent), setzen sich 
sprachlich massiv zur Wehr (53 Prozent) und fragen die Mobber 
nach den Gründen für ihr Verhalten (46 Prozent). Sie fordern diese 
auf, ihr Verhalten zu unterlassen (44 Prozent) oder machen 
Lösungsvorschläge für das Problem (35 Prozent). Die Untersuchung 
stellt zu diesen Handlungsweisen lapidar fest: »In den weitaus 
meisten Fällen sind die Strategien der Gegenwehr jedoch nicht von 
Erfolg gekrönt.« Nur knapp 8 Prozent der von Mobbing Betroffenen 
berichten, dass sie erfolgreich waren. Nimmt man diese Ergebnisse 
ernst, so stellt sich unweigerlich die Frage, ob es für die Betroffenen 
überhaupt erfolgreiche Handlungsmöglichkeiten gibt. Es gehört zur 
Strategie der Mobber, es den Betroffenen schwer zu machen. In der 
Folge verzichtet jeder achte Betroffene auf Gegenwehr und schätzt 
diese als chancenlos ein. Viele Gemobbte suchen deshalb nach 
Möglichkeiten, die Situation zu ertragen. Man ignoriert die Situation 
(19 Prozent), konzentriert sich auf die Arbeit (18 Prozent) oder 
meidet die Mobber (17 Prozent). Andere versuchen durch Leistung 
zu überzeugen (5 Prozent), nehmen Alkohol oder Medikamente (5 
Prozent) oder lassen sich krankschreiben (5 Prozent). Diese 
verdrängenden Ansätze und Handlungsweisen sind nicht nur wenig 
effektiv, die Betroffenen selbst werten sie rückblickend als Fehler. 


Empfehlungen für Gegenmaßnahmen 


Welche Maßnahmen helfen nun im Detail? - Das Wichtigste haben 
wir hier zusammengestellt, für Einzelheiten zum Thema Mobbing 
halten Sie sich bitte an unsere Literaturliste im Anhang. 


Unterstützung holen: Da, wie der Mobbing-Report zeigt, eine 
direkte Gegenwehr gegenüber den mobbenden Personen selten 
erfolgreich ist, ist es sinnvoll, sich auf der innerbetrieblichen und 
außerbetrieblichen Ebene Hilfe zu holen. Das kann der Betriebs- 
bzw. Personalrat sein, Kolleginnen und Kollegen, die nicht gemobbt 
haben, und Vorgesetzte. Außerhalb der Arbeit wenden sich 
Betroffene gern an die Familie bzw. Partner/Partnerin, Freundinnen 
und Bekannte, aber auch an den Hausarzt, einen Psychologen bzw. 
Therapeuten oder die Gewerkschaft, an einen Rechtsanwalt oder 
eine Mobbingberatungsstelle, Selbsthilfegruppen. Das Gefühl, auch 
wirklich Hilfe bekommen zu haben, war laut Mobbing-Report bei 
Psychologen/Therapeuten und Selbsthilfegruppen am höchsten, bei 
den Gewerkschaften am niedrigsten. 

Ein Viertel der Betroffenen würde heute schneller den Arbeitsplatz 
aufgeben und ein Viertel würde unter Hinzuziehen eines Anwalts 
arbeitsrechtliche Schritte einleiten. Übrigens: 60 Prozent der 
Mobbingfälle werden erst dadurch beendet, dass die Betroffenen 
ihren Arbeitsplatz aufgeben, versetzt werden oder aus dem 
Erwerbsleben ausscheiden. Um eine Eskalation, die zu diesem Ende 
führt, zu verhindern, reichen individuelle Unterstützungsstrategien - 
so wichtig sie sind - nicht aus. Hinzukommen müssen vielfältige 
Maßnahmen der Prävention und Intervention auf betrieblicher 
Ebene, die diesen Kontext im Blick haben. 


Offene Kommunikation am Arbeitsplatz: Betroffene brauchen 
Hilfe. Manchmal genügt es, wenn ein einziger Mensch Unterstützung 
anbietet. Wenn sich zum Beispiel ein Kollege beherzt dem 
Mobbingopfer zur Seite stellt und die anderen auf ihr Verhalten 
kritisch aufmerksam macht, kann die Kampagne zum Stillstand 
kommen. 


Konflikte im Team lösen: Unternehmer, Führungskräfte und 
Mitarbeiter sollten lernen, entstehende Konflikte im Team zu 
bearbeiten. 


Handlungsmöglichkeiten für Kolleginnen: Wie sollten Sie sich 
als Kollegin verhalten, wenn Sie jemand um Hilfe bittet? Die BAuA 
hat festgestellt, dass Mobbing für manchen gerechtfertigt erscheint 
oder gar Unterhaltungswert hat. Viele Kollegen haben auch Angst, 
selbst ins Kreuzfeuer zu geraten, und verhalten sich deshalb neutral. 
Doch die Handlungsmöglichkeiten unter Kolleginnen und Kollegen 
sind vielfältig: Man kann Betroffene ansprechen, ihnen raten, Hilfe 
zu holen, emotionale Unterstützung anbieten, bei 
Klärungsgesprächen begleiten, Intrigen selbst nicht unterstützen, 
destruktives Verhalten aufdecken, ein einseitiges Bild zurechtrücken 
sowie Partei für Betroffene ergreifen. Ebenso hilft es, Mitläuferinnen 
bzw. Mitläufer anzusprechen und zu sensibilisieren sowie das Opfer 
über Gerüchte zu informieren. 


Für ein gutes Betriebsklima sorgen: Um Mobbingaktivitäten 
frühzeitig zu erkennen, sollten verantwortungsbewusste Vorgesetzte 
an einem Stimmungsbarometer ihrer Mitarbeiter und 
Mitarbeiterinnen interessiert sein. Eine Mitarbeiterbefragung 
erfordert allerdings Mut und Souveränität, weil in diesem 
Fragebogen mögliche unbequeme Ansichten über ein etwaiges 
mobbingbegünstigendes Führungsverhalten geäußert werden. 
Vorgesetzte sollten darauf nicht nachtragend reagieren, wenn sie 
glaubwürdig sein wollen. 

Viele Menschen schweigen lieber über Konflikte und wahren eine 
Scheinharmonie, bis die Probleme eskalieren. Eine klärende 
Streitkultur hilft frühzeitig, damit Mobbing keine Chance hat. 


Anlaufstellen im Betrieb: Anlaufstellen im Betrieb wie der 
Betriebsarzt, der Personalrat oder die Geschäftsleitung können nur 
helfen, wenn sie selbst hinreichend über Mobbing wissen. 


Mobbing-Beräatungsstellen: Ziel der Mobbingberatung ist es, die 
Arbeitsfähigkeit und Gesundheit des Mobbingopfers 
aufrechtzuerhalten oder wiederherzustellen. Gute Beratung ist als 
Entwicklungsprozess angelegt, in welchem auch die Frage geklärt 
wird, ob der Betroffene in dem Betrieb bleiben soll und will. Bei der 
systemischen Mobbingberatung wird angestrebt, dass sich alle 
Akteure so schnell wie möglich an einen Tisch setzen. 


Mediation - eine zügige Konfliktlösung: Neben der 
Gesprächsleitung durch einen unbeteiligen Dritten ist nach 
Erfahrung von Bernd Lindemeier auch die Einbeziehung eines 
Juristen hilfreich. Die Aufklärung über seine rechtlichen 
Möglichkeiten stärke den Betroffenen. Allerdings, so der 
Mobbingexperte, ist nicht jeder Fachanwalt für Arbeitsrecht 
geeignet. Denn nach seiner Erfahrung besitzen nur wenige Anwälte 
Spezialkenntnisse über das Thema Mobbing. (Rechtsanwälte - Hilfe 
bei Mobbing: www.mobbing-rechtshilfe.de) 


Mit dem Betriebsrat gegen Mobbing: Als Arbeitgeber müssen 
Sie tätig werden, wenn einer Ihrer Mitarbeiter oder der Betriebsrat 
einen Mobbingvorwurf erhebt. Hat sich Ihr Mitarbeiter nach 8 84 
BetrVG wegen Mobbings beschwert, müssen Sie auf jeden Fall 
handeln. Im Praxishandbuch »Arbeitgeberrechte Betriebsrat« finden 
Sie mit den »7 Maßnahmen« Hilfestellungen zu diesem Thema. 


Juristische Mittel: Zum Beispiel Beschwerde, Abmahnung, 
Strafantrag, Klage; je besser Sie die Aktivitäten dokumentieren 
können, desto besser sind Ihre Aussichten. 


Die beiden Psychologen Gourmelon und Gourmelon haben noch 
einen besonderen Rat: Bleiben Sie beruflich flexibel und mobil. 
»Eine langfristig angelegte Strategie zur Minimierung des Risikos, 
ein Mobbingopfer zu werden«, schreiben sie im Mai 2002 in 
Psychologie Heute, »besteht darin, die eigene Position am 
Arbeitsmarkt zu optimieren. Mit der inneren Überzeugung, auch 
anderswo eine befriedigende Arbeit finden zu können, wird das 
Auftreten den Kollegen und Vorgesetzten gegenüber 
selbstbewusster und gelassener.« 

Berufliche Flexibilität bedeutet gerade für »Anfänger«, mobil zu 
bleiben, sich wegen des Einkommens nicht zu stark und 
verabsolutierend an den neuen Job zu binden - und sich nicht schon 
frühzeitig auf Tätigkeiten zu spezialisieren, die nur für einige wenige 
Firmen oder Arbeitgeber wichtig sind. 


Das ganze Programm: Von Bullying bis Stalking 


Zur Abwehr von Bossing ist es hilfreich, es von anderen 
herabwürdigenden Umgangsformen im beruflichen Alltag 
abzugrenzen. Die folgende Übersicht stammt von der in Frankfurt 
beheimateten Fairness-Stiftung, die Norbert Copray gegründet hat: 


Bossing 
Der Chef als Mobber. 


Bullying 

Was in den deutschsprachigen und skandinavischen Ländern 
»Mobbing« heißt, wird ansonsten »Bullying« genannt (englisch bully, 
brutaler Mensch, Tyrann). Es steht für Mobbing und Bossing mit 
besonders unfairen, rüden und rücksichtslosen Angriffen. 


Chairing 

Dieser Ausdruck bezeichnet unfaire Attacken von Führungskräften 
auf derselben Hierarchieebene. Chairmen (Vorgesetzte) arbeiten 
auch wechselseitig daran, am Stuhl (englisch chair) des anderen zu 
sägen, um ungeliebte Kollegen aus dem Weg zu räumen. 


Defaming 


Während man Diffamierung als einmalige Handlung versteht, 
bedeutet Defaming eine kontinuierliche Herabsetzung und 
Diskriminierung durch unfaire Attacken gegen die Öffentliche 
Reputation (englisch to defame, böse, üble Gerüchte verbreiten). 
Defamingattacken sind frei erfunden, und können durch gezielten 
Medieneinsatz plausibel gemacht werden. 


Dissen 


Das Wort stammt ursprünglich aus der amerikanischen 
Jugendsprache. Es wird auch hierzulande verwendet, um 


Andersdenkende als anders abzustempeln. Jemand wird »gedisst«, 
wenn er von anderen systematisch herabgesetzt, ausgegrenzt und 
schließlich wie ein Sündenbock verfolgt wird. 


Shaming 


Dieser Begriff stammt vom englischen Ausdruck to shame für 
beschämen. Shaming bezieht sich auf öffentlich vermittelte 
beschämende Behauptungen, um die Reputation von 
Organisationen dauerhaft zu beschädigen. 


Stalking 


Das Wort wird vom englischen to stalk abgeleitet, für sich 
anpirschen, jemanden verfolgen. Beim Stalking terrorisiert der Täter 
das Opfer durch ständiges Auflauern, Öffentliche Szenen, 
Gewaltdrohungen oder Telefonterror. Betroffene sind meist frühere 
(Ehe-)Partner, Personen oder Gruppen, die den Stalker 
zurückgewiesen oder sonst frustriert haben. 


Staffing 


Staffing bedeutet im englischsprachigen Raum ursprünglich 
»Personalfindung« und »Stellenbesetzung«. Die Fairness-Stiftung 
verwendet das Wort in anderer Bedeutung für unfaire 
(Mobbing-)Attacken von Mitarbeitern gegen einzelne Führungskräfte 
oder die Führungsebene. 


IV. Bossing: 
Der Chef als Krieger 


Chefs mobben, das ist bekannt. Erstmals wurde das Phänomen 
Bossing 1990 vom norwegischen Mobbingforscher Svein Kile 
so benannt. Er bezeichnete die Vorgänge als 
gesundheitsgefährdende Führerschaft. 

Unternehmensberäater Norbert Copray definiert Bossing als 
»unfaire Attacken von oben (Boss) nach unten«. Dabei geht es 
um alle Arten von systematischen Attacken, die immer wieder 
auftreten. Nicht gemeint sind einmalige Unfreundlichkeiten 
oder Schikanen. 

Wer bosst, übt auf längere Zeit Druck auf seine Mitarbeiter 
und Mitarbeiterinnen aus. Sie sollen sich anpassen, 
unterwerfen oder, weitaus häufiger, den Job aufgeben - sei es 
durch Kündigung, Krankheit oder Verrentung. Im Bossingalltag 
liegt zwischen den Zielen, jemanden kleinzukriegen oder 
endgültig fertigzumachen, kaum ein Unterschied. Das eine 
geht im Bossingverlauf meist nahtlos ins andere über. 
Allerdings gibt es auch noch das sogenannte »unbewusste 
Bossing«. Mit der Europäischen Agentur für Sicherheit und 
Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz und dem Mobbingforscher 
Dieter Zapf unterscheiden wir daher beim Bossing drei 
Formen: 


1. Bossing, weil ein Konflikt eskaliert. 

2. Bossing, weil Vorgesetzte ihre Persönlichkeitsdefizite wie 
Aggressionen oder Niedertracht an Untergebenen 
ausleben - ohne dass die beiden zunächst in einen Konflikt 
verwickelt sind. 

3. Bossing, weil Vorgesetzte nicht wissen, was sie tun. So 
genannter unbewusster Psychoterror. 


Für unsere Strategie des Anti-Bossing verwenden wir nur die 
erste Variante, die Konflikteskalation. Wir geben dabei der 
Entwicklung von Mobbing- bzw. Bossingkonflikten allerdings 
andere Vorzeichen im Sinne unseres motivationalen 


Umwertungs-Coachings. Damit können auch die Fälle der 2. 
und 3. oben genannten Gruppe behandelt werden, insoweit es 
sich nicht um psychopathologische und neurotische 
Persönlichkeitsstörungen auf Seiten der Chefs handelt. Zahlen 
über das tatsächliche Ausmaß der Neurosen unter den 
Führungskräften gibt es keine, wir wollen auch nicht 
spekulieren. Hinweise zu Vorgesetzten und ihren 
unterschiedlichen Persönlichkeitsstrukturen gibt Ralf 
Brinkmann in seinem Buch »Mobbing, Bullying, Bossing« 
(2002), in dem er auch die Eigenarten von schizoiden, 
depressiven, zwangsneurotischen, hysterischen und 
narzisstischen Führungspersönlichkeiten vorstellt. 

Lässt sich kein Ziel des Bossing identifizieren, können die 
Motive in der Person des Chefs liegen, die nur psychologisch 
zu verstehen sind. Es kann sich um Charakterschwächen, 
neurotisch begründete Eigenarten oder um mangelnde 
persönliche und ethische Reife handeln. 

Bis heute versteht man merkwürdigerweise unter Mobbing 
häufiger »Kollegenmobbing« als Bossing. Doch aufgrund 
seiner Häufigkeit müsste man eher den Ausdruck Bossing 
verwenden. Mobbingforscher Dieter Zapf zufolge sind 
Vorgesetzte in etwa 70 Prozent aller Fälle am Mobbing 
zumindest beteiligt. Auch von anderen Forschern werden die 
Zahlen bestätigt, in Skandinavien sind es etwa 60 Prozent, in 
England und Deutschland noch mehr. Die staatliche BAUA 
(Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin) 
bilanzierte in ihrem Mobbing-Ratgeber von 2007, dass rund 40 
Prozent aller Mobbingfälle ausschließlich auf das Konto der 
Führungskräfte gehen, weitere 10 Prozent bringen 
Untergebene und Kollegen des Mobbingopfers auf 
gemeinsamen Zerstörungskurs. 

Wie katastrophal die Lage ist, sehen wir daran, dass es 
erheblich weniger Vorgesetzte als Untergebene gibt. Da es 
keine verlässlichen Bossingzahlen gibt, müssen wir die Lage in 


etwa so einschätzen: Aufgrund vorliegender Studien muss 
man davon ausgehen, dass in Deutschland durchschnittlich 30 
von 1000 Arbeitnehmern gemobbt werden. Von den 
durchschnittlich beteiligten 100 Chefs sind 15 bis 20 aktiv und 
eigenständig an der Mitarbeitervernichtung tätig. Das wäre ein 
Fünftel. 

In den beginnenden Mobbingdiskussionen Mitte der 1990er 
Jahre wurde das Thema in der Öffentlichkeit als Sache unter 
Kolleginnen und Kollegen debattiert. Den Chefs wurde - und 
wird - zwar Führungsschwäche vorgehalten, weil sie die 
Situation nicht lösen könnten. Erst jetzt dringt durch, wie viele 
Führungskräfte am Mobbing aktiv beteiligt sind. Die 
vermeintliche Ausnahme ist der Regelfall. Das haben auch 
Forschergruppen in Großbritannien bestätigt, wie Charlotte 
Rayner (1997). Auch der Arbeits- und Betriebspsychologe 
Oswald Neuberger beschäftigt sich mit dem Thema. Nach 
einer Tagebuchstudie (Claudia Eilles-Matthiessen, 2000) hat 
man eine realistische Chance, einmal im Monat von 
Vorgesetzten gedemütigt zu werden. 

Die einzige uns bekannte sozial- oder 
betriebswissenschaftliche Arbeit zum Thema Bossing ist die 
Diplomarbeit von Severin Negri aus dem Jahr 2005, 
eingereicht bei der Zürcher Fachhochschule für Wirtschaft und 
Verwaltung. Unter dem Titel »Bossing - Kosten und andere 
Folgen« sammelt sie statistische Daten aus der Schweiz, die 
aus dem Mobbingkontext stammen. »Einige Mobbing-Opfers, 
kommentiert Negri die Daten, »denken teilweise an Suizid und 
sehen den Freitod als letzte Ausweichmöglichkeit. (...) Es ist 
jedoch nahezu unmöglich eine genaue Schätzung abzugeben, 
wie viele Freitode auf das Konto von Bossing gehen.« (Negri 
2005, S. 19) 


Kriegsbericht: Mitarbeiter im Fadenkreuz 


Herr Peter Petersen war über 20 Jahre lang Abteilungsleiter in 
einem mittleren Elektrounternehmen. Die Zusammenarbeit 
mit einem guten Dutzend Mitarbeiter lief gut. Er war 
erfolgreich und wurde von seinen Vorgesetzten wie 
Mitarbeitern gleichermaßen respektiert. Als das Unternehmen 
jedoch einen neuen Vorstand bekam, änderte sich auch 
Petersens Alltag. Dass er mit dem Neuen nicht ganz so 
führungskollegial gut konnte wie mit dessen Vorgängern, 
registrierte er, sagte sich aber: Das wird schon. Die erste 
Anweisung: Er sollte ohne jede Vorwarnung oder 
Kenntnisnahme auf seinen wichtigsten Mitarbeiter verzichten. 
Herr B. wurde nach einem einwöchigen Auslandsaufenthalt, 
auf Anweisung von ganz oben versetzt. Es bestehe dringender 
Bedarf. 

Einige Tage darauf funktionierte plötzlich Herrn Petersens E- 
Mail-Programm nicht mehr. Der zuständige Experte war nicht 
zu erreichen. Als bald danach ein langjähriger Kunde bei 
Petersen anrief und sich beschwerte, weil er sich auf sein 
Schreiben mit der Analyse dringlichen Handlungsbedarfes 
nicht rühre, wurde Petersen etwas stutzig. In der Folgewoche 
wiederholte sich der Vorfall: Offensichtlich landete seine Post 
nicht mehr so selbstverständlich wie früher auf seinem 
Schreibtisch. Er sprach mit der Poststelle - alles wie gewohnt 
gelaufen, sagte man ihm. 

Solche Missgeschicke passierten nun häufiger, der neue 
Vorstand zitierte ihn zu sich: Warum habe er diese Direktive 
nicht befolgt? In der Praxis funktioniere diese Angelegenheit 
auf seine Weise besser, wandte Petersen ein. »Wollen Sie sich 
als Firmenlenker aufspielen?«, fragte der Vorstand und 
kanzelte Petersen ab. 


Doch noch immer sah Petersen kein System in den Vorfällen. 
Der in sich ruhende, selbstsichere Mensch Petersen wurde 
aber in seinem beruflichen wie privaten Alltag zunehmend 
unruhiger, Nervosität plagte ihn. 

Ein alter Kollege fragte ihn gar, ob er wirklich zu trinken 
angefangen habe - man munkle darüber im Betrieb, auch zum 
Mittagessen schon Bier ... Der Kollege fragte, ob er denn 
Schwierigkeiten habe privat, vielleicht wegen der Kinder? An 
der Börse? Im Job, seit seine Stütze B. weg sei? Völlig absurd, 
lachte Petersen. Er begann aber nachzudenken: Waren die ein, 
zwei Viertel Wein zum Abendessen zu viel? Zum Mittagessen 
in der Kantine trinkt er sowieso nur Alkoholfreies. 
Schwierigkeiten zu Hause? Sein 14-jähriger Sohn bekommt 
tatsächlich Nachhilfeunterricht, aber in dem Alter ist das 
normal, das belastete ihn sicher nicht über Gebühr. 
Geldschwierigkeiten? Nein, wirklich nicht. Und im Firmenalltag 
- er hat die Dinge doch im Griff. Wirklich? Na ja, nicht alles 
läuft immer reibungslos - aber im Großen und Ganzen 
weiterhin alles im grünen Bereich. 

Erst später erkannte Petersen, dass er sich schon zu diesem 
Zeitpunkt ständig unwohl fühlte. Er war bei allem normalem 
Druck und Stress nicht mehr so unbeschwert, auf eine 
merkwürdige Weise fühlte er sich »belastet«. 

Wieder verging einige Zeit, als eines Morgens sein 
langjähriger Firmenparkplatz vergeben war. »Für Besucher des 
Hauses« stand da. In dieser Woche führte ihn sein Chef in der 
Führungsbesprechung richtig vor: Wie er denn operativ und 
strategisch auf die zunehmende Talfahrt seiner Abteilung zu 
reagieren gedenke? Wolle er die Krise wie bisher einfach 
aussitzen? War er mit seinem Latein am Ende? Die neuesten 
Quartalszahlen sprächen doch eine deutliche Sprache. 

Petersen wurde das erste Mal in seinem Erwachsenenleben 
rot vor Scham. Er nahm die Demütigung vor versammelter 
Mannschaft beinahe sprachlos hin. Seine Erwiderung wirkte 


kläglich und peinlich, selbst auf ihn selbst. In der Aufregung 
nannte er auch noch falsche Zahlen. Der Chef drückte 
daraufhin nur auf den Laptop und der Beamer projizierte für 
alle sichtbar ein anderes Bild. Petersen wäre am liebsten im 
Erdboden versunken vor Scham. Er wusste von nichts. Zurück 
an seinem Schreibtisch sah er, dass das Dokument 
offensichtlich unvollständig war: Die beiden wichtigsten Seiten 
fehlten. Auch das vor Wochen durch eine Zulieferer-Lücke 
entstandene Problem wäre schnell zu beheben gewesen. Wäre. 

Ich muss mit dem Neuen in Ruhe und unter vier Augen 
sprechen, sagte sich Petersen. Die Vorstandssekretärin 
bedauerte: keine Chance, diese und nächste Woche absolut 
keine Terminoptionen. 

Nun konnte Petersen kaum noch schlafen. Ständiges 
zielloses Grübeln hielt ihn wach. Seine Aufmerksamkeit litt 
darunter, er wurde unkonzentriert und agierte zunehmend 
gereizt. Schließlich kam ihm eines Mittags schlagartig zu 
Bewusstsein, dass er schon länger allein in die Kantine ging - 
niemand kam mehr, um ihn mitzunehmen. Dabei standen 
heute einige Kollegen vor dem Essen auf dem Flur zusammen 


»Wer beim Chef in Ungnade fällt«, weiss Norbert Copray von 
der Fairness-Stiftung um diese und ähnliche Bossingfälle, »wird 
schnell vom Flurfunk abgeschnitten.« Viele Kollegen meiden 
die Betroffenen, weil sich niemand mit einem Verlierer 
belasten will. 

Petersen bekam die Bossingsituation jedoch in den Griff. Er 
sollte offensichtlich aus dem Unternehmen weggeekelt 
werden. Wenn er selbst ginge, müsste man keine Abfindung 
bezahlen. Als der Mittfünfziger seine Lage deutlich erkannte, 
nahm er die Rolle des Akteurs im schmutzigen Spiel an. Er 
ging zwar nicht zum Gegenbossing über, ließ sich jedoch 
helfen und beraten. Der Betriebsarzt als erste Anlaufstelle 


rechtfertigte sein Vertrauen, behandelte ihn medizinisch und 
zeigte ihm gegenüber viel Verständnis. Auf dessen Zuraten 
nahm sich Petersen einen Psychologen als Coach. Mit seinem 
Anwalt rekonstruierte er die Geschichte in einer Form, die vor 
Gericht Bestand haben würde, und erstellte eine 
Dokumentation der Vorfälle samt aller Belege. Nach wiederholt 
gescheiterten Versuchen einer Konfliktbewältigung mit dem 
neuen Chef wandte er sich direkt an den Aufsichtsrat. Diesem 
legte er seinen Fall vor und erläuterte die von seinem Anwalt 
angefertigte Klageschrift für das Arbeitsgericht. Damit 
begannen für Petersen wieder bessere Zeiten und der Spuk 
löste sich auf: Sogar Herr B. wurde wieder in seine Abteilung 
versetzt. 

Der Fall Petersen ist aber eine Ausnahme. »Alles in allem 
geht keiner der Beteiligten als Sieger vom Platz«, sagt Copray. 
Mobbing richte in den Unternehmen viel mehr Schaden an, als 
allgemein vermutet. »Ich habe schon den Exodus ganzer 
Abteilungen gesehen. Am Ende versammelt der unerträgliche 
Chef dann nur noch schwache Jasager um sich.« Sehr oft geht 
es für die Bossingbetroffenen nur mehr darum, eine möglichst 
hohe Abfindung zu erwirken. 

Um solche Desaster zu vermeiden, halten die Mitarbeiter der 
Fairness-Stiftung in Unternehmen Schulungen im 
Konflikttmanagement ab. Wichtig sei, so der Leiter, Konflikte 
rechtzeitig und gezielt anzusprechen, ohne persönlich zu 
werden. »Das haben die wenigsten gelernt.« Falsch 
verstandene Siegermentalität führe dazu, dass der Betroffene 
zurückmobbe - oder das Leiden verdränge »Die 
Diskriminierten machen das Martyrium zu lange mit. Das 
Ergebnis sind massive psychosomatische Probleme«s, weiß 
Copray, »denn die gesundheitlichen Folgen werden maßlos 
unterschätzt.« 


Kampfformen: Die Waffen der Chefs 


Wie kämpfen die Chefs ihren unfairen Kampf? Man muss sich 
vor Augen halten, dass den Bossern ein weit größerer 
Handlungsspielraum offensteht als den normalen Mobbern, 
können sie doch ihre Machtposition gezielt ausnützen. 

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass die Bosser laut 
Mobbingforscher Leymann beinahe die Hälfte der von ihm 
genannten 45 traditionellen Mobbinghandlungen benutzen. Sie 
schränken etwa die Äußerungsmöglichkeiten ein, beschimpfen 
Betroffene laut oder schreien sie an, ständige Kritik ist der 
Normalfall. Es erfolgen Drohungen, ein persönlicher Kontakt 
wird jedoch ohne genaue Angabe von Gründen verweigert. 
Auch die Versetzung in einen anderen Raum, mitunter weitab 
von den Kollegen, ist ein klassisches Bossingwerkzeug. Wenn 
man keine neuen Aufgaben mehr bekommt, sollten ebenfalls 
die Alarmglocken schrillen - oder man bekommt sinnlose 
Arbeiten zugewiesen (etwa Statistiken, die keiner braucht, 
oder bereits geprüfte Rechnungen, die auf ihre »Richtigkeit« 
hin kontrolliert werden sollen). Auch unter- oder überfordernde 
oder gar gesundheitsschädliche Arbeiten werden aufgetragen. 
Manche Chefs schrecken nicht einmal vor der Androhung 
körperlicher Gewalt zurück. Wenn eigenartige Gerüchte in 
Umlauf geraten, kann ebenso der Boss dahinterstecken. 

Die Mobbingliste des Thüringer Landesarbeitsgerichts 
erwähnt darüber hinaus ehrverletzende Handlungen, 
Diskriminierungen und Demütigungen, sexuelle 
Belästigungen, grundlose Herabwürdigung der erbrachten 
Arbeitsleistung, vernichtende Beurteilung, soziale Isolierung 
sowie Maßnahmen, denen andere Kollegen und Kolleginnen 
nicht ausgesetzt sind, und sachlich nicht begründete häufige 
Arbeitskontrollen. Die betroffenen Mitarbeiter und 


Mitarbeiterinnen zweifeln an sich selbst, der Selbstwert sinkt 
aufgrund der scheinbaren Misserfolge. 

Weitere beliebte Attacken von Bossen sind Degradierungen 
und Entmündigungen in Form von nicht begründeten 
Kompetenzbeschneidungen oder für alle offensichtliche 
Kontrollen, wenn jemand etwa jede einzelne Fotokopie durch 
den Vorgesetzten bewilligen lassen muss. 

Das Ziel für die Bosser lautet immer: Das Opfer erniedrigen. 
Die Leitragenden sollen ihre eigene Ohnmacht und die 
Allmacht des Chefs erfahren. 

Darüber hinaus kann der Vorgesetzte Aufstiegschancen 
verbauen, indem er Mitarbeiter bei der Geschäftsleitung 
anschwärzt oder sie als unfähig darstellt. Aufgepasst: Der Chef 
ist nicht immer sichtbar als Verursacher für solche Attacken. 
Viele Vorgesetzte lassen andere die Mobbinghandlungen 
durchführen und finden dafür durchaus willfährige 
Arbeitskräfte. 


Tatmotive: Die Gründe der Bosser 


Mobbing und Bossing haben vielfältige, innere wie äußere 
Gründe. Der Terror im Job wird von den Persönlichkeiten der 
Beteiligten ebenso verursacht wie von gesellschaftlichen und 
unternehmensbezogenen Hintergründen. 

Sehen wir uns einmal an, was bossende Vorgesetzte 
antreibt. Zum einen haben sie die gleichen Gründe wie die 
Mobber auf unteren Hierarchie-Ebenen: profane Antipathie, 
Neid oder Missgunst. Die größeren und kleineren Bosse gehen 
dabei meist alleine vor, mitunter suchen sie jedoch gezielt 
Verbündete bei ihren Mitarbeitern, um ihre Opfer mit allen 
Mitteln loszuwerden. Vielfach geht es aber gar nicht um 
persönliche Gründe: Es ist heute ein offenes Geheimnis, dass 
Bossing billiger ist als sozialverträglicher Personalabbau. Das 
dazugehörige persönliche Bossingmotiv ist Machthörigkeit, 
den dazugehörigen Persönlichkeitstyppus nennen wir 
»Firmenuntertan«. Wir kommen im Zusammenhang mit der 
»motivationalen Umwertung« darauf zurück. 

Im allgemeinen verfügen bossende Vorgesetzte menschlich 
verstärkt über folgende Eigenschaften und »Instrumente«: 


Aggressivität (Wut, Hass, Ärger, Angst) 
Arroganz 

Besitzstandswahrung 

Druck 

Frustration 

Intoleranz 

Konkurrenzangst 

Langeweile 

Machtgier (Herrschsucht bis zur Tyrannei) 


Missgunst 

Neid 

Projektion (Übertragung) 

übersteigertes Kontrollbedürfnis und Perfektionismus 


Es wurde auch festgestellt, dass viele Vorgesetzte aus einer 
Unfähigkeit heraus, mit Konflikten umzugehen, Mobbing 
möglich machen. Sie mobben also nicht selbst und nicht 
absichtlich. Führungsschwache Menschen dieser Art weichen 
den Problemen aus und versuchen, sich durch Taktieren und 
Manipulieren auf ihrer Position zu halten. Das geschieht so 
lange, bis sie den Ärger selbst nicht mehr ertragen können und 
es zur Eskalation kommt. Dann reagieren meist beide Seiten 
entsprechend emotional. 

Weit häufiger scheint der Typ des machtbesessenen Chefs zu 
sein, der Mitarbeiter wie Leibeigene behandelt. Sie neigen 
geradezu zu Schikane und Intrige. Sie fühlen sich durch 
Andersdenkende provoziert und von fachlich überlegenen 
Mitarbeitern bedroht. Fühlt sich ein solcher Vorgesetzter 
gegenüber dem Druck und dem Dauerstress überfordert, lässt 
er gern an Mitarbeitern Dampf ab. Solche Bosse spielen 
Psychospiele mit Mitarbeitern, um sich in einer »Ich bin o.k., 
du nicht«-Position selbst Anerkennung zu verschaffen, die sie 
in ihrer Arbeit nicht erhalten. 

Aufzupassen gilt es, wenn Sie an einem neuen Arbeitsplatz 
beginnen. Hier ist es wichtig, die Balance zwischen Anpassung 
an bestehende Strukturen und Verwirklichung eigener 
Interessen zu finden. Arbeiten Sie als Neue/r etwa zu schnell 
und zu viel, fühlen sich die anderen eventuell unter Druck 
gesetzt, was Ängste auslösen kann. Zeigen Sie hingegen zu 
wenig Leistung oder wirken zu langsam, kann dies ebenfalls 
negative Reaktionen hervorrufen. 


Der Mobbing-Report 2005 wertete auch die Ursachen für 
Mobbing aus, wie sie von Betroffenen selbst eingeschätzt 
wurden. Allen voran: unerwünschte Kritik geäußert zu haben. 
Auch dass sie als Konkurrenz empfunden wurden, stand als 
Auslöser weit oben. Danach folgen Neid sowie Spannungen 
mit dem Vorgesetzten. 

Damit zeigt sich die Häufigkeit von Bossing unter den 
Mobbingfällen: Die Kritik hat mit aller Wahrscheinlichkeit die 
Chefs gekränkt und massive Gegenreaktionen ausgelöst. 
Bossing dient auch als Werkzeug zur Disziplinierung, um 
Mitarbeiter in ihre Schranken zu weisen, die Führungsverhalten 
oder unbefriedigende Arbeitsbedingungen offen angesprochen 
haben. 

Neben den persönlichen Motiven fördern aber auch Fehler 
im System das Auftreten von Mobbing und Bossing. Durch 
Organisationsdruck vorbereitet, eskalieren Konflikte in 
klassischer Weise. Eine fehlerhafte Arbeitsorganisation macht 
für Attacken ebenso anfällig wie Strukturen, die Mitarbeiter 
systematisch über- oder unterfordern, rigide dysfunktionale 
Hierarchien, eine konfliktreiche, wettbewerbsorientierte 
Atmosphäre, ein schlechtes soziales Klima sowie das Versagen 
der Führungskräfte. Von ihnen sollte man heute erwarten 
können, betonen Mobbingforscher wie Ralf Brinkmann oder 
Birgitta Sticher, dass sie sich an bekannten Führungsprinzipien 
orientieren: Transparenz und Informiertheit, soziale und 
emotionale Integration, persönliche Wertschätzung der 
Mitarbeiter, konstruktive Rückmeldungen, kooperative 
Konfliktlösung, Partizipation, Zielvereinbarung. Darüber hinaus 
sollten sie sich fragen, inwieweit ihr Verhalten Vorbildcharakter 
aufweist und damit zur Identifikation der Mitarbeiter mit der 
Organisation beiträgt. Abhilfe schaffen hier Elemente des 
Personalmanagement: Führungskräftefeedback, Mitarbeiter- 
und Vorgesetztengespräche sowie Teamwork und 


Qualitätszirkel können dazu beitragen, eine Organisation 
gegenüber Mobbing zu immunisieren. 

Doch sehr häufig erreichen nicht die menschlich, persönlich 
und fachlich Qualifiziertesten Führungspositionen, sondern 
jene, die sich durchsetzen können. Ob dies sozial verträglich 
oder gar kompetent ist, interessiert dabei meist wenig, 
solange es nicht besonders auffällt. 

Prinzipiell ist Bossing als Mobbing der Vorgesetzten 
besonders bedrohlich, weil diese aus ihrer Position heraus die 
Macht haben, den Psychoterror weiter zu treiben. 


Taterprofile 1: Die Psychogramme der Bosser 


Die »Neurosen der Chefs« wurden in den 1990er Jahren gerne 
diskutiert: Die Psychologen Jürgen Hesse und Hans Christian 
Schrader hatten mit ihrem gleichnamigen Bestseller den Nagel 
auf den Kopf getroffen. Eine auch im alltäglichen Gebrauch 
amüsante Auflistung von »Chef-Typen«, nämlich die 
»Bedienungsanleitung für Vorgesetzte« bietet Martin Wehrle in 
seinem Buch »Der Feind in meinem Büro«. 

Über welche speziellen Eigenschaften verfügen bossende 
Führungskräfte? Sehen wir uns dazu zunächst die von den 
Psychologen Michael Paschen und Erich Dishmaier (aus: 
ManagerSeminare 112, Juli 2007, Seite 20) entwickelte 
Psychopathologie der Führungskräfte an, deren Grundtypen 
Sie in der folgenden Tabelle kennenlernen können. 


er Führungstypen und ihre psychischen Störungen 
der Überzeichnung 


pus Kennzeichen Psychische Kennzeichen 
Störung in der 
Überzeichnung 
er Definiert sich über Der Narzisst Fühlt sich allen 
ıtonome Abgrenzung zu anderen, überlegen, schwelgt in 
ist von seiner Größenfantasien. Ihm 
besonderen fehlt das 
Leistungsfähigkeit Einfühlungsvermögen it 
überzeugt, schreckt vor andere. Fordert ständig 
unpopulären Applaus für seine 
Entscheidungen nicht Genialität ein, begreift 
zurück. jegliche Kritik als Angrif 
er Definiert sich vor allem Der Fühlt sich zu Unrecht 
aziehungs- über sein Team, legt Depressive zurückgestoßen und 
ientierte Wert auf Begeisterung, missverstanden, weil 


Motivation, Teamgeist, sein Bedürfnis nach 


gegenseitige 
Unterstützung, ist 
nahbar, 
menschenfreundlich. 


Gemeinsamkeit im Tear 
keinen Widerhall findet, 
empfindet Ohnmacht, 
Trotz. 


er Kontroll- Mag keine Der Nichts darf sich seiner 
ıd Veränderungen. Für ihn Zwanghafte Kontrolle entziehen. Ist 
rdnungs- bedeutet Führung zu angepasst, folgsam unc 
ientierte regeln, zu strukturieren, verlangt das auch von 
zu kontrollieren. Er ist seinen Mitarbeitern, 
zuverlässig und interpretiert 
berechenbar. Regelverletzungen als 
Illoyalität. 
er Liebt Veränderungen, Der Ist unbeständig und 
imulanz- sucht ständig neue Egozentriker wenig verlässlich, 
ientierte Herausforderungen, bzw. bombardiert sein Umfel 


entwickelt neue Ideen, 


probiert sich mit Vorliebe 


in verschiedenen 
Kontexten aus, kann 
sehr inspirierend sein. 


Hysteriker 


mit neuen, oft sinnloser 
oder nicht zu Ende 
gedachten 
Veränderungen, 
kümmert sich nicht um 
Bedürfnisse anderer. 
Instrumentalisiert sein 
Team für seine eigenen 
Bedürfnisse, setzt sich 
im Extremfall über Ethil 
Moral und Gesetz 
hinweg. 


In den meisten Mobbing- und Bossingfällen kann man 


weniger von spezifischen Opfer- oder Täterpersönlichkeiten 
sprechen, schließlich führen mehrere Bedingungen zur 
Entwicklung einer Mobbingsituation. Zu den Motiven der Täter 
zählen Neid, Statuserhalt, geringe soziale Kompetenzen, aber 
auch ein hoher bis übertrieben hoher, jedoch nicht immer 
stabiler Selbstwert. 

Aggressionen haben häufig ihre Ursachen darin, dass sich 
Täter in ihrem Selbstwert bedroht fühlen, etwa von negativen 
Aussagen. Sie reagieren dann gem, indem sie den Sprecher 
und seine Aussagen diskreditieren. Einen solchen 


Mobbinganlass nennt man in der Forschung auch raubgieriges 
Mobbing (predatory mobbing), wobei das Opfer den Täter nicht 
in einer Weise provoziert hat, die die Reaktion rechtfertigen 
würde. Im Gegensatz dazu steht das sogenannte 
streitbezogene Mobbing (disputerelated mobbing), das durch 
einen eskalierenden persönlichen Konflikt charakterisiert ist. 

Hier zeigt sich der hohe Stellenwert sozialer Kompetenzen 
und des Selbstwerts für den Umgang mit Konfliktsituationen. 
Die Forschung zu Persönlichkeitseigenschaften der Täter ist 
jedoch noch jung und enthält bislang nur wenige 
übereinstimmende Aussagen. 

Studien (wie jene von Stucke 2002) haben gezeigt, dass 
narzisstisch veranlagte Menschen, die über ein sehr unklares 
Selbstkonzept verfügen, am häufigsten zu Tätern in einer 
Mobbingsituation werden. Neben den Ursachen 
Machtmissbrauch und Pathologie werden Menschen auch dann 
zu Mobbern oder Bossern, wenn sie ein schwaches 
Selbstvertrauen ausgleichen möchten. Dann werden die Opfer 
zu Prügelknaben gemacht und zur Projektionsfläche für eigene 
negative Emotionen. Dem widersprechen andere Studien wie 
jene von Dan Olweus, derzufolge die Täter im Durchschnitt 
selbstbewusster und weniger ängstlich sind. Das passt zu 
Leymanns Überzeugung, dass jeder Mensch zum Täter werden 
kann, wenn die Situation dafür passt, Stichwort 
Unternehmens-Unkultur. 


V. Anti-Bossing: 
Die motivationale Umwertung 


Allgemein sollten wir uns bei Mobbing und Bossing vor Augen halten, 
welche Strategien gegen die Attacken zum Erfolg führen könnten. 
Sich durchschlagen durch Ignorieren, Aussitzen oder Auszeit-Nehmen 
funktioniert zumeist nicht. Dagegen verweisen die Mobbingforscher 
Esser und Wolmerath auf folgende Hilfsmittel, um Mobbing in einem 
frühen Stadium entgegenzutreten: 


» Zeigen Sie Konfliktfähigkeit: \Nehren Sie sich von Anfang an, suchen 
Sie die Aussprache mit den Mobbern. Analysieren Sie die Ursachen 
eines Konflikts, machen Sie Lösungsvorschläge dafür. Zeigen Sie 
Bereitschaft, einen Kompromiss einzugehen. 

Bauen Sie sozialen und beruflichen Rückhalt auf. Im Privaten durch 
Familie und Freunde, aber auch durch Beratungs- und Hilfsangebote 
von Ärzten, Therapeuten oder Selbsthilfegruppen. Sprechen Sie 
Kollegen direkt an und suchen Sie sich aktiv Verbündete. 

Aktivieren Sie betriebliche und/oder externe Unterstützung: Nutzen 
Sie die gewerkschaftliche Rechtsberatung und schalten Sie 
unbedingt Personal- oder Betriebsrat ein! Prüfen Sie oder lassen Sie 
sich beraten, ob die Geschäftsleitung informiert werden soll. 


Wir kommen darauf im Kapitel »Strategien für Gebosste« zurück. Hier 
sei zunächst betont, dass Kollegen und Kolleginnen der 
Gemobbten viel dazu beitragen können, den Mobbingkrieg frühzeitig 
zu beenden: Sie sollten die Intrigen nicht passiv tolerieren oder 
unterstützen. Stattdessen ist es hilfreich, die Lage genau zu 
analysieren, wer wann wie und was getan hat. Es hilft, aktiv Partei für 
die Betroffenen zu ergreifen, andere Mitläufer direkt anzusprechen. 

Kolleginnen und Kollegen sollten die Mobbingbetroffenen 
informieren, wenn etwas nicht mehr ganz stimmt, vor allem über 
Gerüchte und Intrigen. Bagatellisieren Sie solche Probleme prinzipiell 
niemals. Bieten Sie den Betroffenen auch keine Patentrezepte an, 
weil es solche einfach nicht gibt. 

Es hilft den Betroffenen zudem, mögliche Handlungsalternativen 
gemeinsam zu besprechen. Sie können auf Hilfsangebote wie 
Mobbingtelefone verweisen oder einen Rechtsbeistand vermitteln. 


Aber aufgepasst: Als hilfsbereiter Kollege dürfen Sie mögliche Schritte 
niemals ohne die Zustimmung des Betroffenen planen! 

Eine aktive Friedenspolitik ist immer die bessere Alternative zu 
Kampfhandlungen. Der Gesetzgeber fordert ausdrücklich 
Mobbingprävention, schließlich hat sich seit Heinz Leymanns 
Untersuchungen wiederholt bestätigt, dass Mobbing ohne 
förderliches Umfeld unmöglich wäre. Eine miserable 
Unternehmenskultur, in der Personalentwicklung am Rande läuft, 
Arbeit schlecht organisiert und autoritär geführt wird und ein rauhes 
Betriebsklima herrscht, tragen zur Eskalation von Konflikten bei. 
Obwohl mittlerweile neben Betriebs- und Personalräten auch andere 
Helfer wie Psychologen und Mediatoren für die Problematik geschult 
sind, können im Grunde nur Unternehmensführung und 
Führungskräfte wirksam präventiv handeln. Die Etablierung von 
Mobbing-Frühwarnsystemen und regelmäßige Mobbingchecks wie der 
Stimmungscheck für Führungskräfte und Mitarbeiter der 
Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAUA, zum Test 
siehe Seite 62) gelten als besonders vorbeugend. Weitere effiziente 
Mittel der Mobbingprävention sind Aufklärungs- und 
Schulungskampagnen, Einrichtung entsprechender Arbeitskreise und 
offizieller Beschwerdesysteme. Viele Mobbingexperten und die BAUA 
raten zudem nachdrücklich zur Verabschiedung einschlägig 
mobbingächtender Betriebsvereinbarungen. Eine Empfehlung, welche 
Inhalte darin vorkommen sollen, finden Sie im Folgenden auf Seite 
66. 


Stimmungscheck Firmenatmosphäre 


Wie die Erfahrung bestätigt, ist Mobbing in aller Regel auch ein 
Problem der Abteilung oder der ganzen Organisation. Um eine 
schlechte »Unternehmenskultur« frühzeitig zu erkennen, ist dieser 
Fragebogen von der Bundesanstalt für Arbeitsschutz und 
Arbeitsmedizin (BAUA) sehr hilfreich. 

Kreuzen Sie bitte an, ob und welche der folgenden Aussagen für 
Ihren Arbeitsplatz zutreffen! 


Aussage Ja | Nein 


Die Stimmung im Team, in der Abteilung ist unserem 
Vorgesetzten gleichgültig. Probleme zwischen Kollegen 
werden gar nicht angehört - Hauptsache, alles 
funktioniert. 





Im Betrieb herrscht starker Konkurrenzdruck - wer 
hinauf will, braucht Ellenbogen. 





In der Firma gibt es mindestens einen der folgenden 
Stressfaktoren: Zeitdruck, Unterbesetzung, Lärm, Hitze, 
Schmutz oder Ähnliches. 


Private Kontakte zwischen Kollegen zählen eher zur 
Ausnahme. 


Wenn der Chef/die Chefin auf einen Mitarbeiter 
zukommt, geht es meist um Überstunden oder Kritik. 
Lob, Anerkennung oder ein netter Satz zwischendurch 
kommen ihmj/ihr kaum über die Lippen. 





In unserem Betreib gelten starre Hierarchien, 
eigenverantwortliches Arbeiten ist nicht gefragt, 
wichtige Informationen erfahren Mitarbeiter spät oder 
gar nicht. 


Konflikte, die in der täglichen Zusammenarbeit 
entstehen, werden oft unter den Teppich gekehrt. 
Keiner fühlt sich zuständig, Schwierigkeiten 
anzupacken. 





Die Fluktuation in der Firma/Abteilung ist hoch - viele 
Mitarbeiter sind frustriert und hoffen nur, möglichst 
schnell eine andere Stellung zu finden. In den letzten 
zwölf Monaten gab es eine Umwälzung (zZ. B. neues 
Firmenkonzept, Umstellung auf EDV), auf die die 
Mitarbeiter kaum oder nicht genügend vorbereitet 
wurden. 


Das Team spaltet sich häufig in feste Koalitionen. Die 
Grüppchen untereinander tauschen sich kaum aus. 


In den letzten zwölf Monaten ist es mindestens einmal 
vorgekommen, dass ein Mitarbeiter gekündigt hat oder 
»gegangen« wurde, weil er mit dem Team oder der 
Führungskraft nicht zurechtkam. 


Gerüchte und Tuscheleien gehören zur Tagesordnung. 
Offene Gespräche finden kaum statt. 


In unserer Firma gibt es keinen bzw. keinen engagierten 
Betriebs-/Personalrat, an den sich jeder vertrauensvoll 
wenden könnte. 


Die Firma befindet sich wirtschaftlich derzeit in keiner 
günstigen Position: Stellenabbau wurde bereits 
durchgeführt, angekündigt oder kann nicht mehr 
ausgeschlossen werden. 





Wenn jemand im Team einen Fehler macht, sorgen 
bestimmte Kollegen dafür, dass es der Chef erfährt. 


Intrigen und Neid sind in der Abteilung sehr verbreitet. 





Der Chef ist oft launisch, unberechenbar oder duldet 
keinen Widerspruch. 





In der Abteilung arbeiten nur Männer, einige davon 
scheinen von Kolleginnen/ Mitarbeiterinnen wenig zu 
halten, was sie etwa mit geringschätzigen Blicken, 
Äußerungen oder zweideutigen Anspielungen deutlich 
machen. 


Der Vorgesetzte mag ein exzellenter Fachmann sein - 
von seinen Mitarbeitern kapselt er sich allerdings so 
weit als möglich ab, an deren Meinung und Kompetenz 
scheint ihm nicht gelegen zu sein. 


Die Anweisungen von oben sind oft unklar oder 
widersprüchlich. Keiner weiß so recht, was er tun oder 
wie er sich verhalten soll. 


(Quelle: BAUA 2005) 





Auswertung: 
Jedes »Ja« entspricht einem Punkt. 


O bis 4 Punkte: Das Betriebsklima ist eher in Ordnung. Gewisse 
Spannungen oder Probleme sind im Arbeitsleben unvermeidlich und 
keinen Grund zur Sorge, solange man sie nicht ignoriert, sondern 
aufmerksam verfolgt, wie sich die Dinge entwickeln. Die wenigen 
Schattenseiten, die Sie im Test aufgespürt haben, lassen sich 
möglicherweise leicht aus der Welt schaffen. Das Betriebsklima in 
Ihrer Firma ist offensichtlich gut genug, um die Knackpunkte im Team 
oder mit dem Vorgesetzten zu besprechen und gemeinsam nach 
einer Lösung zu suchen. 


5 bis 9 Punkte: In Ihrer Firma zu arbeiten ist offensichtlich kein 
reines Vergnügen. Zu viele Reibungs- und Konfliktpunkte tauchen auf, 
die unter Umständen auch in Psychoterror ausarten können. Regen 
Sie - wenn möglich - Verbesserungen an. Versuchen Sie, Verbündete 
im Betrieb zu finden, denen ebenso an einer Entschärfung des 
Konfliktpotenzials gelegen ist. Seien Sie in jedem Fall wachsam. 


10 und mehr Punkte: Alarmstufe rot! Die Stimmung an Ihrem 
Arbeitsplatz ist offensichtlich äußerst gespannt. Dass es in diesem 
Betriebsklima zu Aggressionen und verstärkten Konflikten kommt, ist 
unvermeidlich - der ideale Nährboden für Mobbing. Im Alleingang 
können Sie vermutlich nichts ändern, überlegen Sie in Ruhe, wo es 
innerhalb der Firma noch Ansprechpartner gibt, denen Sie wirklich 
vertrauen können. Nur ihnen sollten Sie ihre Befürchtungen mitteilen 
und gemeinsam überlegen, welche Wege noch offenstehen. 


Anti-Mobbing- und Bossingwaffe Betriebsvereinbarung 


In Anlehnung an eine offizielle »Musterempfehlung« von Ver.di (2006) 
sollte eine Betriebsund/oder Dienstvereinbarung über 
Mobbing/Bossing folgende Aspekte definieren und beinhalten: 


Essentials: 


1. Geltungsbereich: Gesamte Firma, einschließlich Führung, 
Führungskräfte und leitenden Angestellten 
2. Definition der Begriffe Mobbing und Bossing: 
e Unterscheidung gegenüber Alltagskonflikten, 
Meinungsverschiedenheiten etc. 
e Bossing ist Mobbing von Führungskräften gegenüber Mitarbeitern 
e Mobbing ist fortgesetzter Psychoterror am Arbeitsplatz mit dem 
Ziel des Ausstoßes; Mittel: 
o Einschränken und Verhindern von Kommunikations- und 
Entfaltungsmöglichkeiten 
o Schädigung der sozialen Beziehungen, des Rufes 
o Ruinieren der Berufs- und Arbeitssituation 
o Zerstören des körperlichen und seelischen Wohlbefindens 
3. Belästigungsverbot und Ächtungsgebkot: Erklärung der 
Unternehmenspartner (Führung, BR/PR etc.) 
e Ausübung von Psychoterror am Arbeitsplatz wird als Verletzung 
der Menschenwürde verstanden und als solche geächtet 
e Mobbing-Handlungen sind verbotene Belästigungen 
4. Informationspflicht des Arbeitgebers gegenüber den 
Beschäftigten 
e Betriebs-/Dienstvereinbarung wird allen Arbeitnehmer 
ausgehändigt 
e Betriebs-/Personalversammlungen informieren regelmäßig über 
Mobbing 
e Angebot und Verweis auf außerbetriebliche Hilfen, 
Informationsquellen und Literatur 
e Anti-Mobbing als Teil der betrieblichen/dienstlichen Fort- und 
Weiterbildungsmaßnahmen 


5. Anti-Mobbing-Qualifizierung der 
Führungskräfte/Personalverantwortlichen 
e Seminare zum Thema Mobbing werden zur Pflichtveranstaltung 
für alle Arbeitnehmer mit Vorgesetztenfunktion 
e und für alle Mitglieder des BR/PR 
e konstruktive Konfliktlösungs-Kompetenz ist Teil der 
Vorgesetztenbeurteilung 
6. Beschwerderecht von Betroffenen 
e Konkretisierung des bestehenden Beschwerderechts nach dem 
Betriebsverfassungs- und Personalvertretungsgesetz 
e Aufzeigen von Wegen und Abläufen des Beschwerderechts im 
Betrieb 
7. Handlungspflicht des Arbeitsgebers 
e Verpflichtung aller Führungskräfte, gegen Mobbingsituationen/- 
entwicklungen in ihrem Arbeitsbereich vorzugehen 
e Darstellung der betrieblichen Regeln zur Beilegung von Konflikten 
e Gegebenenfalls ist die betriebliche Schlichtungsstelle 
einzuschalten 
8. Strafbarkeit und Sanktionen 
e Wer wiederholt Mitarbeiter belästigt, muss mit rechtlichen 
Konsequenzen und Entlassung rechnen 
9. Einrichtung einer neutralen »Clearingstelle« 
e Besondere Qualifikation der Schlichtungsstelle festlegen 
e Aufgaben und Kompetenzen beschreiben 
e Neutralität sicherstellen 
e Alternativ können externe Beraterinnen zur Mediation 
herangezogen werden 
10. Schlussbestimmungen 
e Geltungsdauer 
e Kündigung und Nachwirkung der Betriebs- bzw. 
Dienstvereinbarung 


Diese und andere Mittel schaffen wichtige Rahmenbedingungen für 
Mobbingprävention und Anti-Mobbing. In der Praxis stehen allerdings 
die Vorgesetzten und Führungskräfte in unmittelbarer Verantwortung: 
Sie haben besondere Vorbild- und Schutzfunktion, auf sie kommt es 


letztlich an, Anti-Mobbing wirksam zu etablieren - etwa Mobbing im 
eigenen Verantwortungsbereich regelmäßig zu thematisieren, klare 
Positionen zu beziehen, Schlichtungsmodelle für Konflikte 
einzuführen, sich selbst gezielt fort- oder weiterzubilden und eigene 
Defizite durch Mitarbeiterführung, Motivation, Kommunikation und 
Kooperation sowie Konfliktmanagement aufzulösen. 

Im Internet sucht man unter den zahlreichen Anti-Mobbing- 
Angeboten spezielle Informationen für Führungskräfte vergebens. Die 
meisten Manager und Unternehmen in Deutschland behandeln 
Mobbing oder Bossing wohl immer noch im Vorbeigehen. Die schon 
2002 im großen Mobbing-Report der BAUA formulierte Forderung, mit 
dem Phänomen Mobbing betrieblich und gesellschaftlich »offensiv 
umzugehen«, ist weiter aktuell: Die meisten Mobbingtäter gehen 
hierzulande noch immer ungestraft durch die Büros. 

Eine der aktuellsten wissenschaftlichen Arbeiten zum Mobbing 
stammt von dem österreichischen Soziologen Christoph Seydl. Für 
seine Dissertation »Mobbing im Spannungsverhältnis sozialer 
Normen« befragte er 500 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in 59 
Unternehmen in Schweden und Österreich. 13,8 Prozent gaben an, im 
Betrieb schon einmal gemobbt worden zu sein, 5,3 Prozent wurden 
aktuell gemobbt. In Schweden lag diese Zahl bei nur 2,9 Prozent. Für 
Seydi steckte dahinter der in schwedischen Unternehmen übliche 
demokratische Führungsstii und die explizite Anti-Mobbing- 
Gesetzgebung. 

Am häufigsten werden »HochleisterInnen« gemobbt. »Für Mobbing 
braucht man Gelegenheit und Zeit, die haben leistungsorientierte 
Menschen meist nicht«, sagt Studienleiter Dr. Christoph Seydl. »Wie 
sich in der anonymen Umfrage gezeigt hat, haben Mobber häufiger 
eine negativere Einstellung gegenüber Leistung«. Die wichtigste und 
billigste Maßnahme gegen Mobbing sei daher eine offene 
Kommunikation der Geschäftsführung mit den Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeitern. Und: Gemobbt zu werden hängt grundsätzlich nicht mit 
der Persönlichkeit zusammen, es kann prinzipiell jedem passieren. 
»Dabei sind gerade die Mobbingopfer oft die motiviertesten und 
besten Mitarbeiter«, betont der Mobbingforscher, »sie sind es aber 
meist, die das Unternehmen in Folge von Mobbing verlassen, und die 
Mobber selbst bleiben.« 


Besonders stark gemobbt wird in Unternehmen, wo Arbeitsplätze 
gefährdet sind, und in solchen, wo sehr autokratisch geführt wird. 
»Wenn Konflikte nicht direkt etwa in Form von Diskussionen 
ausgetragen werden können, werden sie auf eine andere Ebene 
umgeleitet«, sagt Seydl. 

Um Mobbing im Unternehmen entgegenzuwirken, hat Seydl einen 
Qualitätsmanagement-Zyklus entwickelt mit 
Maßnahmenschwerpunkten: Strukturelle Spannungsherde müssen 
erkannt und entschärft werden, Gelegenheiten zum Mobbing 
beseitigt und Hemmnisse und Risiken für Mobber geschaffen werden. 
»Mobbing hängt immer sehr an der Unternehmensstruktur«, befand 
der Sozialwissenschaftler. »Die Mitarbeiter übernehmen die Normen 
des Unternehmens. Wenn Mobbing grundsätzlich nicht geduldet und 
keine Anreize für Mobbing geschaffen werden, ist eine gute Basis 
geschaffen.« 

Ein struktureller Ansatz, um im Unternehmen gegen Mobbing 
vorzugehen, ist die Vergabe von Beförderungen. Wenn grundsätzlich 
jene aufsteigen, die sich am besten durchsetzen, und nicht jene, die 
am besten kooperieren, so kann dies bereits als Anreiz für Mobbing 
dienen. Auch eine unklare Rollenverteilung spielt eine große Rolle, 
weil sie automatisch Machtspiele unter den Mitarbeitern nach sich 
zieht. Oft wird Mobbing instrumentell als Karrierestrategie eingesetzt: 
Man sabotiert die Leistung von besseren Kollegen. 


Das Konzept der grundmotivationalen 
Umwertung 


Wir stellen im Folgenden das Modell der 18 Grundmotive vor, die von 
elementarer Bedeutung für den Mobbing- und Bossingprozess sind. 

Sie werden schnell erkennen, dass diese inneren Beweggründe 
unser ganzes Leben beeinflussen, alle unsere Handlungen, Gedanken 
und Gefühle. Wie Führungskräfte und Vorgesetzte, auch aus dem 
mittleren und unteren Management, mit ihren eigenen inneren 
Werten und Gefühlen umgehen, ist höchst bedeutsam für 
Bossingvorgänge in einer Teamsituation. Gerade für die Chefs und 
Chefinnen ist es wichtig, ihre eigenen Motive selbst kennenzulernen, 
hinzusehen, die Ursachen auszumachen für jene Dinge, die nicht gut 
laufen. Mit diesem Wissen können potenzielle oder tatsächliche Täter 
das Bossinggeschehen begreifen und einen Weg aus dieser 
Führungsfalle finden. Ein anderer Umgang mit den eigenen Motiven 
ermöglicht es, die Situation zu verändern, indem man ihre 
Hintergründe versteht. Hier führt kein Weg an der Selbsterkenntnis 
vorbei, die in der Folge die so wertvolle Hilfe zur Selbsthilfe geben 
kann. 


Die Grundmotive 


Was macht Sie dauerhaft zufrieden? Welcher Beruf füllt Sie aus, wie 
möchten Sie privat leben? Wer sind Sie wirklich? Was ist Ihnen 
besonders wichtig? Die MotivStrukturAnalyse MSA hilft Ihnen, diese 
existentiellen Fragen zu beantworten. 

Die MotivStrukturAnalyse MSA beruht stark auf der Persönlichkeits- 
und Motivationsforschung der letzten 10 bis 15 Jahre und 
berücksichtigt die Arbeiten und Erkenntnisse namhafter 
Motivationspsychologen wie William McDougall, Abraham Maslow, 
Paul T. Costa, Robert R. McCrae, Dan McAdams oder Steven Reiss. 

In den Forschungsergebnissen zeigte sich, dass manche unserer 
persönlichen Merkmale alle Lebensphasen überdauern. Dazu zählen 
das eigene Temperament, der Charakter sowie die innere 
Motivation zu handeln. Bekannt sind heute folgende fundamentale, 
überwiegend von innen heraus wirkende (sogenannte »intrinsische«) 
Motive: 


Wissen, Prinzipientreue, Macht, Status, Ordnung, materielle 
Sicherheit, Freiheit, Beziehung, Hilfe/Fürsorge, Familie, Idealismus, 
Anerkennung, Wettkampf, Risiko, Essen, körperliche Aktivität, 
Sinnlichkeit und Spiritualität. 


Diese grundlegenden Antriebe oder Motivatoren eines Menschen sind 
zu einem großen Teil angeboren und in der frühen Kindheit 
anerzogen. So werden beispielsweise kommunikative Kinder auch als 
Jugendliche und Erwachsene Freude an Austausch mit anderen 
haben. Heranwachsende, die gerne planen und organisieren, werden 
dies auch als Erwachsene gern tun. Umgekehrt fühlen sich Menschen 
mit einer ausgeprägten Lust am Führen und »Machen« schon in 
jüngeren Jahren wohl, wenn sie anderen sagen, wo es lang geht. 

Jeder Mensch hat in jedem dieser Grundmotive eine individuelle 
und einzigartige Ausprägung, vergleichbar mit seinem persönlichen 
Fingerabdruck. 


Die MotivStrukturAnalyse MSA zeigt Ihnen Ihre individuelle 
Motivationsstruktur auf: Mit diesem Wissen bekommen Sie den 
Schlüssel dafür, wie Sie sich selbst engagiert und motiviert zu 
dauerhafter Leistung und Zufriedenheit mit Ihrem Leben führen 
können. 


Das Wissen um die eigene Motivstruktur sollte als Werkzeug zur 
Selbsterkenntnis somit zum Basiswissen gehören, insbesondere für 
Führungskräfte. 

Die MotivStrukturAnalyse MSA vereint die bisher meist getrennt 
voneinander behandelten Grundmotive in einem Gesamtsystem. Dies 
ermöglicht ein individuelles Abbild der gesamten Motiv- und 
Antriebsstruktur eines Menschen. Im Unterschied zu vielen 
Persönlichkeitstests, die rein auf die Verhaltensebene abzielen, zeigt 
die MSA, warum sich ein Mensch so verhält, wie er es tut. Diese 
Methode stellt die persönliche Motivstruktur erstmals in seiner 
Dynamik dar, sind doch die einzelnen Motive als Gegensatzpaare 
vorhanden und widersprechen sich somit auch mehr oder weniger 
stark. 

Im Rahmen des Machtmotivs geht es beispielsweise um das 
Streben, selbst zu führen oder geführt zu werden. Das heißt, ein 
Mensch mit einem starken Antrieb zu führen, hat immer auch einen 
Anteil des entgegengesetzten Pols, des Geführtwerden-Wollens. 
Obwohl also jeder Mensch in jedem dieser Motive eine 
charakteristische, individuelle Ausprägung besitzt, strebt er zuweilen 
auch in die gegenteilige Richtung. So wird auch der machtvollste 
Führer oder Entscheider dann und wann den Drang und die Freude 
am Geführt-Werden leben wollen, etwa in einer privaten Beziehung. 
Der bindungsfreudigste Teamplayer will mitunter dem Antrieb nach 
Eigenständigkeit nachgeben, der ausgeprägte Kämpfer seine 
Harmoniebestrebungen ausleben. Diese dynamische Darstellung der 
individuellen Motiv- und Persönlichkeitsstruktur in der 
MotivStrukturAnalyse MSA erklärt viele bisherige Widersprüche und 
Unklarheiten anderer Erklärungsmodelle. 


Ihr persönliches MSA-Motivprofil zeigt die individuelle Ausprägung 
und Struktur Ihrer Antriebe und Grundmotive. Sie beeinflussen die 
Zufriedenheit mit unserem Leben und auch die Leistungsbereitschaft. 
Lassen sich Arbeitsumfeld und private Umgebung so gestalten, dass 
man die persönlichen Wünsche und Sehnsüchte ausleben kann, ist 
man dauerhaft zufriedener und leistungsfähiger. 

Ein Mensch, der gern risiko-freudig lebt, kann am besten unter 
Druck denken; agiert ein anderer jedoch risiko-bewusst, so wird er 
seine intellektuellen Fähigkeiten am stärksten in einer angst- und 
stressfreien Umgebung nutzen. 

Mit der MotivStrukturAnalyse MSA gewinnen Sie also wertvolle 
Einblicke in Ihre Persönlichkeit: Wer sind Sie wirklich, was bewegt Sie 
im Innersten und wie motivieren Sie sich - und andere - dauerhaft am 
besten? Das Wissen um die eigenen Motive in ihrer komplexen 
Dynamik erleichtert berufliche und private Entscheidungsprozesse 
wie zukünftige Karriereschritte, die Übernahme einer 
Führungsposition, Lern- und Leistungsverhalten, das 
Kommunikationsverhalten, aber auch die Gestaltung privater 
Beziehungen. 


Überblick über die Motive und ihre Antriebe 


Wissen 
Prinzipientreue 
Macht 
Status 
Ordnung 
mat. Sicherheit 
Freiheit 
Beziehung 
Hilfe/Fürsorge 
Familie 
Idealismus 
Anerkennung 
Wettkampf 
Risiko/Stress 


Essen 


körperliche Aktivität 


Sinnlichkeit 


Spiritualität 


intellektuell 
prinzipienorientiert 
führend 

elitär 

strukturiert 
festhaltend 
eigenständig 
kontaktfreudig 
fürsorglich 
familienorientiert 
idealistisch 
sensibel 
kämpferisch 
risiko-freudig 
genießerisch 
bewegungsfreudig 
sinnlich 


sinnsuchend 


o 


I 


pragmatisch 
zweckorientiert 
geführt 
bodenständig 
flexibel 
großzügig 
teamorientiert 
distanziert 
eigennützig 
selbstbezogen 
realistisch 
selbstsicher 
ausgleichend 
risikobewusst 
genügsam 
bequem 
sachlich 


rational 


Die folgende Darstellung zeigt die beiden Ausprägungen der 
Grundmotive; machen Sie sich zunächst einmal damit vertraut. 


Die 18 Grundmotive mit den Ausprägungen 





Grundmotiv Charakteristik 
Wissen 
intellektuell Freude am Denken an sich, Wissen sammeln, 


Intellektualität, neugierig sein, Dingen auf den 
Grund gehen 


pragmatisch Praktisch-Sein, nutzenorientiert denken und 
handeln 


Prinzipientreue 


prinzipienorientiert Gesetzesorientierung, Loyalität, moralische 
Integrität, Tradition, Werte, Normen, Prinzipien 
schätzen und wahren 


zweckorientiert Auf ein Ziel orientiert, Loyalität nicht als 
Selbstzweck, Flexibilität in der Situation 
wichtiger als Werte, Normen, Prinzipien 


Macht 

führend Einfluss bekommmen und ausüben, Führung 
übernehmen, Kontrolle über andere 
anstreben, Richtung bestimmen 

geführt Keine Macht ausüben, frei sein von 
Verantwortung für andere, Führung 
akzeptieren, ein- und unterordnen, 
dienstleistungsorientiert 

Status 

elitär Gute Positionen anstreben, sich abheben 


durch Reichtum oder Titel, öffentliche 
Aufmerksamkeit und Ansehen suchen, 


Orientierung an Marken und Trends, sich der 
Elite zugehörig fühlen 





bodenständig Auf Gleichheit bedacht sein, wenig Interesse 
an Öffentlicher Wahrnehmung, wenig Wert 
legen auf Titel oder Statussymbole 

Ordnung 

strukturiert Nach Stabilität suchen, Klarheit und 
Detailgenauigkeit bei Abläufen und Strukturen 
schätzen, definierte Prozesse mögen; 
Konstanz wahren, Rituale pflegen 

flexibel Spontaneität schätzen, Regeln vermeiden 
oder umgehen, Versuche aus Strukturen 
auszubrechen, Freiräume suchen und 
zulassen, Kreativität, Unordnung ertragen 
können 

materielle 

Sicherheit 

festhaltend Güter sammeln und Besitz anhäufen, 
Materielles bewahren, Geld zusammenhalten 
und sparen 

großzügig Wenig Interesse an Sammeln oder Sparen, 
wenig an materiellen Dingen hängen, sich 
leicht von Dingen trennen oder diese 
verleihen können 

Freiheit 

eigenständig Selbstgenügsam, emotional selbstbestimmt, 
autark, unabhängig sein 

teamorientiert Nach Einbindung und Gemeinsamkeiten 


streben; emotionale Unterstützung suchen 


Beziehung 


kontaktfreudig 


distanziert 


Hilfe/Fürsorge 


fürsorglich 


eigennützig 


Familie 


familienorientiert 


selbstbezogen 


Idealismus 


idealistisch 


und schätzen, mitunter Abhängigkeit von 
anderen 


Kommunikativ sein, Freundschaften suchen 
und pflegen, Freude, Humor, Geselligkeit 
schätzen 


Zurückgezogen, eher introvertiert, ernsthaft 
sein, Abstand benötigen, sich abgrenzen 


Anderen Menschen selbstlos helfen und auf 
deren Gefühle und Befindlichkeiten achten, 
andere bei ihren Tätigkeiten unterstützen, 
wohlwollend, kümmernde Haltung, zum Wohl 
anderer handeln ohne eigenen Nutzen 


Konzentration auf sich selbst, auf eigene 
Aufgaben und Ziele; eigene Bedürfnisse 
stehen im Vordergrund, sich am liebsten auf 
sich selbst verlassen 


Aktives Familienleben schätzen, Wunsch nach 
eigener Familie oder Kindern, familiäre Nähe 
und Zuwendung suchen und geben 


Eher frei sein wollen von elterlichen Pflichten 
oder einer eigenen Familie, nicht für alles und 
jeden familiäre Verantwortung übernehmen 
wollen 


Aus der Welt einen besseren Ort machen 


realistisch 


Anerkennung 


sensibel 


selbstsicher 


Wettkampf 


kämpferisch 


ausgleichend 


Risiko 


risiko-freudig 


risiko-bewusst 


wollen, nach sozialer Gerechtigkeit streben; 
sich für andere Interessengruppen einsetzen. 


Selbstverantwortung schätzen, 
Gegebenheiten akzeptieren können und dass 
er nicht alleine die Welt verbessern kann, 
nach persönlicher Nutzenoptimierung streben 


Soziale Akzeptanz und Bestätigung durch 
andere suchen, Lob als Antrieb, sensibel auf 
Kritik und empfindlich auf Widerspruch 
reagieren 


Kritik aushalten können und sie suchen, 
selbstbewusst sein, sich selbst motivieren 
können - unabhängig vom Feedback anderer 


Konkurrenz suchen, wettkampforientiert sein, 
sich messen wollen, kämpfen und 
durchsetzen; mitunter Vergeltung suchen 


Kooperation und Konsens suchen, Konflikte 
vermeiden wollen, nach Harmonie streben, 
Streits schlichten wollen 


Herausforderungen schätzen, Mut zur 
Veränderung, Freude an Neuem, Offenem, 
Riskantem haben; belastbar und stress-robust 
sein 


Emotionale Stabilität und Verlässlichkeit 
suchen, die eigene Komfortzone schätzen und 


Essen 


genießerisch 


genügsam 


körperliche 


Aktivität 


bewegungsfreudig 


bequem 


Sinnlichkeit 


sinnlich 


sachlich 


Spiritualität 


sinnsuchend 


rational 


pflegen, Veränderungen vermeiden wollen, 
stress-empfindlich 


Gerne viel und/oder gut essen, sich gerne mit 
Essen beschäftigen, Denken und Handeln oft 
auf Essen ausrichten 


Essen als Nahrungsaufnahme, wenig 
genussorientiert, Essen, um Hunger zu stillen 


Sich oft und gerne bewegen, sich gerne fit 
halten und oft sportlich betätigen 


Körperliche Betätigung meiden, 
Bewegungsmuffel, wenig körperorientiert sein 


Lustvolles Leben und Erotik genießen, Freude 
an Schönheit, Kunst, Ästhetik oder Design 


Sinnlichkeit nicht als Lebenselixier 
betrachten, Nüchternheit und Purismus 
schätzen 


Suche und Frage nach dem (tieferen) Sinn des 
Lebens, Offenheit für die Existenz einer 
höheren (göttlichen) Instanz, Glaube an eine 
immaterielle, geistige Welt/Schöpfung 


Konzentration auf das Hier und Jetzt, 
Orientierung an rational erklärbaren 


Denkmodellen, Glaube an sich selbst und an 
die eigene Wirksamkeit 


Grundmotive, Ziele, Werte und Handlungen 


Gehen wir nun einen Schritt weiter: Diese 18 Grundmotive 
bestimmen unsere Ziele und Werte, sie haben für uns große 
emotionale Bedeutung. Sie leiten uns, wenn wir überlegen, wie 
wichtig uns diese oder jene Angelegenheit im Grunde unseres 
Herzens wirklich ist. 

Gefühlseigenschaften wie Fröhlichkeit (starkes Beziehungsmotiv) 
oder Neugier (starkes Wissensmotiv) oder Sinnlichkeit gehören zum 
Kern unserer Persönlichkeit. Wir sind nicht nur, was wir denken, 
sondern ganz entscheidend auch, was und wie wir fühlen. Jeder 
Mensch hat einen eigenen affektiven Stil, wie der US-amerikanische 
Psychologe Richard Davidson diese Veranlagung nennt. Unsere 
motivationale Grundstruktur prägt diesen Stil grundlegend. Diese 18 
Grundmotive kann man also als Blaupause unseres emotionalen 
Charakters verstehen - sie bestimmen, welche Gefühle uns guttun. 

Grundmotive sind im Prinzip eine Kategorie, die Zielklassen 
benennt, deren Erreichung wir emotional favorisieren: Jeder 
Extravertierte weiß aus Erfahrung, dass ihm gesellige Situationen 
guttun. Also zählen nach genügend positiven Gefühlserlebnissen 
dieser Art kommunikative Ziele und Werte zu seinen Favoriten. Er 
strebt diese Ziele an, möchte die damit verbundenen Gespräche oder 
Handlungen wieder und wieder erleben, weil er sie als angenehm und 
wohltuend in Erinnerung hat. Diese Motivation etabliert sich sehr früh 
im Leben. Wenn dieser Mensch als Kind eine entsprechende 
Entwicklung im Denken und Urteilen absolviert hat, wird er 
Extrovertiertheit und Beziehungswerte hoch einschätzen in seinem 
Leben. Das sind dann jene Menschen, die es nach »Wein, Weib und 
Gesang« dürstet. 


Die Herausforderung, mit diesen Veranlagungen 
umzugehen, ist eine besondere: Wir können unsere 
erstrebenswerten Gefühle und Motivationen nämlich mit 
positiven Handlungen erreichen - aber eben auch mit 


negativen. Hier liegt nach unserer Erfahrung eine 
Grundproblematik vieler Mobber und Bosser. 


Wertequadrat: Positive und negative Handlungen 


Um Bossern zur Selbsthilfe verhelfen zu können, müssen wir einen 
vermeintlichen Umweg gehen. Doch Sie werden sehen: Die Arbeit mit 
Werten und Motiven anhand des Werte- bzw. Grundmotivquadrats 
führt direkt ins Herz gewisser Handlungsprobleme von Bossern. 

Tatsächlich ist unser logisches Denken relativ eindimensional 
geprägt; wir nehmen gern Aufteilungen in Gut und Böse vor und 
verweigern uns einer Mehrdeutigkeit von Dingen. Für die meisten 
Menschen gilt »Entweder - Oder«, schließlich geht »ein bissl 
schwanger« nicht. 

Doch halten Sie sich bitte vor Augen: Einer solchen Logik entspricht 
die Realität in der Regel nicht, sondern allenfalls ausnahmsweise 
einmal. Viel entscheidender ist unser ganzes Leben von »Sowohl als 
auch« bestimmt. Diese Art von Psycho-Logik ist von elementarer 
Bedeutung. Alle unsere Werte oder Tugenden, Einstellungen und 
Handlungsweisen entwickeln sich in viele verschiedene Richtungen, 
man kann sich gern mit anderen messen wollen und risikofreudig sein 
und dennoch eine gewisse Sehnsucht nach Geborgenheit spüren. 
Oder jemand ist bekannt dafür, sehr rational zu handeln - trotzdem 
ist er in bestimmten Fällen ab und zu Idealist. 

Sehen wir uns ein Beispiel genauer an: Gibt es ein Zuviel des 
Wertes Freundlichkeit? Das Gesellige, Humorvolle, Interaktive, die 
aufmerksame Kommunikation - all das, was der erfolgreiche 
Arbeitnehmer als Tugend der Beziehungsfähigkeit oder 
»kommunikativen Kompetenz« mitbringen sollte. 

Die Antwort lautet in diesem wie in allen anderen Wert-Fragen: Ja. 
Jedes Positive wird bei seiner Übertreibung ent-wertet. Das negative 
Zuviel heißt im Falle der Freundlichkeit und Extraversion: 
Distanzlosigkeit. Jeder Mensch, der ausschließlich freundlich, gesellig, 
humorvoll, offen und kommunikativ handelt, wird in diese Ent- 
Wertung verfallen. Dazu nutzt er die dazugehörigen negativen 
Handlungsformen: Er ist distanzlos, stillos, kennt keine Grenze. Er 
kann gar nicht anders. Er kann dies nur vermeiden, wenn er eine 
jahrtausendealte Weisheit berücksichtigt: das ausgleichende, sich 
ergänzende Wechselspiel zwischen Wertepaaren. Ein extrovertierter 


Mensch braucht in diesem Sinn also ebenfalls Phasen des Rückzugs, 
der Introvertiertheit. Wenn also einer, der den geselligen Umgang 
liebt, auch Phasen des Alleinseins zulässt und auslebt, wenn er sich 
zurückzieht und in sich geht, nur dann kann er seine nach Außen 
gehende Veranlagung im positiven Sinn leben. Jeder Mensch benötigt 
diesen lebendigen Ausgleich von extrovertierten und introvertierten 
Momenten, ganz egal wie stark die jeweiligen Anteile im Alltag, für 
einzelne Menschen auch sein mögen. 

Wie wir gesehen haben, verfügen wir alle über individuell 
unterschiedlich ausgeformte Grundmotive. Jeder noch so 
machtwillige Mensch hat auch Anteile des Dienens in sich. Daher gilt 
für eine Führungskraft, auch solche Anteile selbstverständlich und 
freudvoll, also im Ausgleich, zu leben. 

Die Erstellung des Wertequadrats hilft in allen Wert- und 
Handlungsfragen weiter, wir kennen bisher keine Ausnahme. Die 
Kenntnis dieser Zusammenhänge ist existenziell wichtig, um 
dominierende negative Handlungsmotive in ein positives 
Handlungsrepertoire umzukehren. 

Verdeutlichen wir uns dies an einem extremen Beispiel eines 
negativ ausgelebten Motivs Aggression: Die aggressiven 
Siegerwünsche wurden im Faschismus in Deutschland mit größten 
Schäden und schlimmsten Folgen für entsetzlich viele Menschen 
ausgelebt. Hier muss man sich mit hochproblematischen und 
tabuisierten Fragen auseinandersetzen, nämlich: Was ist der positive 
Kern des Faschismus? Boten die Nationalsozialisten auch positive 
Werte? Wie in allen anderen Wertefragen lautet auch hier die 
Antwort: Ja, selbstverständlich. Neben dem Gruppengefühl könnte 
dies für manche auch Patriotismus und Ähnliches sein. 

Der gegenüberliegende Wert für diese Heimattreue wäre dann 
Nationentoleranz, Europaorientierung oder auch Weltbürgertum. 
Doch auch hier ist wieder zu sehen: Ein Zuviel der Europaakzeptanz 
oder des Weltbürgertums wäre als distanzloser Multi-Kulti-Kult zu 
beschreiben: Alles ist per Definition gut, was nicht der eigenen Nation 
entspricht. 

Ein solches Wertequadrat sieht so aus, wir nennen es »68er- 
Wertekonstellation«: 





u Europaorientierung/ 


distanzloser 


Faschismus Multi-Kulti-Kult 


Beispielhaft lässt sich erkennen, dass die positiven Varianten des 
Wertepaars immer oben stehen. Tatsächlich sahen die 68er- 
Protagonisten nur den Ausweg nach rechts oben, waren sie doch die 
Kinder der Nazis. Über Europa oder ein gelebtes Weltbürgertum 
wollte man wieder »ein guter Deutscher« werden. Tatsächlich waren 
viele Vertreter und Vertreterinnen der 68er-Bewegung international 
orientiert. Ihre Vorläufer, die Halbstarken und die städtischen 
Intellektuellen, hörten in den muffigen Nachkriegsjahren bereits 
internationalen Jazz, wie sich die Jugend in den 60er Jahren auf ihrem 
Universitäts-Campus von Frankfurt, Heidelberg oder Berlin genauso 
heimisch fühlte wie auf demjenigen von Paris, London oder Berkeley. 
Ihre Musik, ihre Ideen und Werte, ihre Literatur, ihre Lebensentwürfe 
und Liebesbeziehungen: Alles war international geprägt. 

Vielleicht führten manche diese Europatoleranz, ihr Weltbürgertum 
zu weit. Das schwarz-rot-goldene Fahnenmeer während der WM 2006 
signalisierte jedenfalls eine wiedergefundene \Wertedialektik im 
positiven Bereich: 60 Jahre nach dem Ende der NS-Diktatur konnte 
sich die zweite und dritte Generation mit ihrem Heimatland 
versöhnen. Hier gibt es ein freudvolles Deutschland, gerade weil es 
sich gleichzeitig europäisch und weltbürgerlich versteht und 
entsprechend inszenieren konnte. An diesem Beispiel zeigt sich, wie 
wichtig der Ausgleich von gegensätzlichen Werten für jeden 
einzelnen Menschen ist. Genau aus diesem Grund sollte sich jeder, 
der mit dem Phänomen Bossing zu tun hat, mit dem Thema 
auseinandersetzen. 


Halten wir an dieser Stelle folgende Erkenntnis fest: 


Persönlichkeitsentwicklung verläuft in allen Grundmotiven 
in das obere Wertepaar. 


Wie es so schön heißt: Extreme in eine Richtung tun nie gut. 
Problematisch wird es, wenn man zu stark im unteren oder auch 
schwankend im mittleren Bereich bleibt. 

In anderen Worten: Eine reife Persönlichkeit hat Charakter. Sie hat 
gelernt, ihre persönlich prägenden Werte in grundmotivationaler 
Hinsicht praktisch ausschließlich im oberen Bereich des 
Grundmotivquadrats zu gestalten. Sie kennt positive 
Handlungansätze, die gegensätzlich sein mögen, die sie aber in 
Balance leben kann. 

Diese Zusammenhänge sind für den Bosser von elementarer 
Bedeutung: 


Bossen kann nur jene Führungskraft, deren 
Handlungsmittel in mindestens einem, in aller Regel aber 
in mehreren oder allen Werte- bzw. Grundmotivquadraten 
im unteren Bereich liegen. Man muss sich jedoch nicht 
großartig verbiegen, um positive Handlungsmittel zu 
kultivieren. Wir alle haben den Entwicklungshelfer in 
Gestalt des jeweiligen Bruderwerts in uns. Nur liegt er 
häufig brach, weil er für unser Leben und unseren 
Karriereweg links liegen gelassen wurde. 


Wir können solche gegensätzlichen Werte jedoch wieder aktivieren 
und aufpolieren, und das jederzeit. Die Vorausgesetzung dafür ist 
jedoch, dass die eigene Seelenlandschaft noch nicht allzu sehr durch 
eine neurotische Entwicklung gelitten hat. Andernfalls sind die im 
Folgenden beschriebenen Möglichkeiten des Eigencoachings zwar 
auch nicht deplaziert, sie können aber nur begleitende Hilfe sein. Die 
eigentliche Arbeit muss ein anderer »Seelengärtner« übernehmen - 
jemand mit psychotherapeutischer Ausbildung. 


Wertequadrat: Die Basis 


Das Wertequadrat bietet Orientierung sowohl für konkrete 
Situationen als auch für die gesamte Lebensführung und daher auch 
für die Leitungsarbeit vieler Führungskräfte. 

Das Wertequadrat geht auf Überlegungen von Aristoteles zurück, 
der die maßvolle Mitte jeder Tugend pries. In den 1960er Jahren griff 
Paul Helwig diese Ideen wieder auf, was wiederum Friedemann Schulz 
von Thun in den 1980er und 1990er Jahren zu seinem »\Werte- und 
Entwicklungsquadrat« inspirierte. Er nutzte dieses Schema für die 
zwischenmenschliche Kommunikation und die 
Persönlichkeitsentwicklung. 


Die Prämisse lautet: Jeder Wert hat nur dann eine konstruktive 
Handlungs- und Persönlichkeitswirkung, wenn er in einer 
konstruktiven, dialektischen Spannung, Ergänzung und 
Balance zu einem positiven Gegenwert (»Bruderwert/ 
Schwestertugend«) steht. Ohne diese gelebte und gestaltete 
Balance verkommt ein Wert zu seiner Entwertung oder entwerteten 
Übertreibung. 


Führen wir uns ein weiteres Beispiel vor Augen: Eine stark 
ausgeprägte Sparsamkeit kann leicht zu Geiz führen, wenn man nicht 
auch Großzügigkeit zulässt. Umgekehrt wird Großzügigkeit ohne die 
rechte Sparsamkeit leicht zur Verschwendung: 


Sparsamkeit Großzügigkeit 
Geiz —> Verschwendung 


Das Wertequadrat am Beispiel des Sparens 


Das Wertequadrat ist immer dynamisch und entwicklungsorientiert zu 
verstehen. Bei jedem Wertequadrat gibt es vier Arten von 
Beziehungen: 


1. Zwischen den jeweils oben stehenden, positiv besetzten Werten 
besteht ein positives Spannungsverhältnis, die beiden Werte 
ergänzen einander im Idealfall. Die von der jeweiligen Person 
gesetzten Handlungen in beiden Bereichen sind immer konstruktiv. 

2. Die einander diagonal gegenüberstehenden Werte bezeichnen 
absolute Gegensätze zwischen einem Wert und einem Unwert. 
Entwickelt sich ein Mensch zum Positiven, so zeigt die Entwicklung 
in dieser Darstellung nach oben. 

3. Eine entwertende Übertreibung findet in der Grafik entlang der 
Linien von oben nach unten statt: Ein Zuviel des Guten kippt ins 
Negative. 

4. Die Verbindung zwischen den beiden unten stehenden Werten 
zeigt die Überkompensation. Für Helwig »der Weg, den wir 
beschreiben, wenn wir dem einen Unwert entfliehen wollen, aber 
nicht die Kraft haben, uns in die geforderte Spannung der oberen 
Pluswerte hinaufzuarbeiten. Also wenn wir aus einem Unwert in 
den entgegengesetzten anderen Unwert fliehen. Die Verbindung 
zwischen den unteren Begriffen stellt daher die Fehlleistung einer 
Überkompensation des zu vermeidenden Unwertes durch den 
gegenteiligen Unwert dar.« 


Die Dynamik und Psycho-Logik der Sparsamkeit gilt für alle anderen 
Werte und Handlungstugenden: 


Ohne Beachtung und Gestaltung des gleichwertigen 
Gegenwerts kippt jeder Wert, jede Handlungspotenz in 
seine sozial unverträgliche Schattenseite. 


So wird der Harmoniefreudige zum sprichwörtlichen Weichei, wenn er 
ihm Wichtiges nicht durchzusetzen vermag und positive 
Aggressionen nicht auslebt. Der Wettbewerbsfreudige mutiert schnell 
zum Business-Rambo, der allen den Krieg erklärt, wenn er nicht durch 
Harmonie und Kooperation auszugleichen imstande ist. 


Mithilfe des Wertequadrats kann es uns gelingen, 
Wertvorstellungen und persönliche Maßstäbe in 
dynamischer Balance zu halten und in konstruktiver Weise 


wirksam werden zu lassen. Insbesondere können wir damit, 
für uns selbst und für andere, die anstehende 
Entwicklungsrichtung herausfinden. 


Täterprofile 2: Motivstruktur der Bosser 


Auf der Grundlage unserer Erfahrungen und dem wenigen 
empirischen Wissen, das über mobbende und bossende Menschen 
vorliegt, entwerfen wir nun ein Rohmodell des Bossers auf der Basis 
der Grundmotive. Es vertieft die im Abschnitt »Täterprofile 1« 
dargestellten Zusammenhänge. 

Wir möchten betonen, dass dieses »Bosser-Motivprofil« nicht 
wissenschaftlich gesichert oder gestützt ist. Diese Bossingforschung 
können wir nicht leisten. Es ist wie so vieles in der Literatur über 
Mobbing und Bossing ein weiteres Orientierungsmodell, das wir 
aufgrund der über 500 von uns durchgeführten Motivprofile von 
Führungskräften, darunter bossende oder bossinggefährdete 
Menschen, erstellt haben. 

Entsprechend dieser persönlichen Erfahrungen aus Coaching und 
Beratung betroffener Führungskräfte konnten wir erkennen: Bossende 
Chefs verfügen über starke Ausprägungen der Werte Anerkennung, 
Wettkampf, Macht. Meist hoch entwickelt ist auch der Wert, der 
einem hohen Status beigemessen wird. Dagegen sind potenzielle 
Bosser wenig bis kaum prinzipientreu. Weniger ausgeprägt ist bei 
ihnen auch das Motiv Hilfe und Fürsorge. Das folgende Bosser- 
Motivprofil zeigt die Anlagen im Detail. 

Aufzupassen gilt es bei den drei dunklen Balken (siehe Seite 88). 
Diese Motive mit ihren individuell ausgeprägten Bedürfnissen fördern 
Bossingaktionen. Einem solchen Menschen geht es um Anerkennung, 
er will einen Wettkampf unbedingt gewinnen. Dafür schätzt er 
Prinzipientreue nicht besonders hoch ein. Zusammenfassend kann 
man sagen: 


Der typische Bosser ist aggressiv, anerkennungssüchtig 
und ich-schwach, sowie ethisch und moralisch unreif oder 
zumindest untererentwickelt. 


Menschen mit Motivwerten, wie sie die hellen Balken zeigen, können 
ebenfalls über eine starke Bossingmentalität verfügen. 
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Bosser-Motivprofil (die bipolare Ausprägung der Grundmotive wird 
ausnahmsweise, aus Gründen der einfacheren Darstellung nicht 
beachtet) 


Macht und Status sind wichtig, Hilfe und Fürsorge für andere dagegen 
ziemlich unwichtig. Diese Eigenschaften können Bossingtendenzen 
nachhaltig fördern: 


In vielen Fällen möchte ein Bosser am liebsten 
Alleinherrscher sein, er neigt zu Despotismus, gibt sich 
seinem Gefühl hin, auserwählt zu sein; außerdem tendiert 
er zu egoistischer Kälte. 


Achtung: Dieses Profil gilt nicht für manifeste Neurotiker und 
psychopathologisch begründetes Bossingverhalten! Eine mit 
überwiegend negativen Handlungsmethoden gestaltete 
Motivationsstruktur kann jedoch entsprechende Neurotisierungen 
nachhaltig fördern oder gar hervorrufen. 

Alle anderen Grundmotive tragen in ihrer gelebten Negativität zum 
jeweilig individuellen Bossingstil bei. Ein risikofreudiger Bosser wird 
offensiv und Kick suchend bossen. Dagegen wendet ein Risikoscheuer 


lieber defensive Methoden an, agiert verdeckt und schattenartig. Ist 
ein Bosser ordentlich veranlagt, so gliedert er wahrscheinlich sein 
ungutes Verhalten in ein zwanghaftes System mit rigiden Strukturen 
und Prozessen. Im Gegenteil geht ein flexibel motivierter Chef nach 
dem Mobbingprinzip »Chaos« oder »Immer wieder etwas anderes« 
vor. 


Führungsaktivitäten und Ich-Projektionen 


»Typisch für die menschliche Kommunikation im Konfliktfall ist, dass 
jeder Kontrahent sich in >seinem< Wertehimmel sonnt und den 
anderen im Keller der Entartung verortet«, stellt Friedemann Schulz 
von Thun fest (2006, Seite 172). 

Diesen Sachverhalt nennen wir Ich-Projektion oder »motivationale 
Selbstbezogenheit«. Wir beurteilen andere Menschen gern nach 
unseren eigenen Motiven und Wertvorstellungen. Dies tun wir umso 
mehr, je gegensätzlicher die Grundmotive der anderen Seite 
(scheinbar) ausgeprägt sind. 

Sehen wir uns dazu das Beispiel zum Grundmotiv Ordnung an, das 
Schulz von Thun gibt (2006, Seite 43): Dieses Motiv beinhaltet die 
beiden Antriebe »ordentlich« und »flexibel«. Kommt es zum Konflikt, 
sieht jede Partei die Fehler der anderen Seite anhand der eigenen 
Weltanschauung. Der eine schätzt Ordnung und verteufelt das Chaos 
der anderen Seite. Jene bevorzugt Flexibilität und wirft dem 
Kontrahenten Kleinkariertheit vor - aus der eigenen Sicht zutreffend, 
doch was bedeutet das? 

Die Kontrahenten sind geprägt von: 


» Missverstehen: Der eine versteht nicht, dass sich der andere 
anders verhält. 

» Selbst-Illusion: Man glaubt, selbst über die besten Antriebe zu 
verfügen, die auch für andere gelten sollten. 

» Motiv-Tyrannei: Der eine will den anderen davon überzeugen, 
seine in den eigenen Augen falschen Lebensprämissen aufzugeben. 


Zwischen diesen Aspekten ihrer zum Teil widersprüchlichen Motive 
sind bossende Chefs gefangen - zum Leidwesen ihrer Mitarbeiter und 
Mitarbeiterinnen. 

Der Konflikt um das Thema Ordnung ist wohl vielen aus dem Alltag 
bekannt. Was steckt hier genau dahinter? In der folgenden Abbildung 
erkennen wir, wie es in den beiden Menschentypen aussieht. 








Grundmotiv | Grundmotiv- | Eigenwahrnehmung Fremdwahrnehmung 
Ausprägung | (denkt über sich) (denkt über anderen 
Motivtyp) 
der geordnet, kontrolliert, schlampig, leichtfertig, 
Organisierte klar, planvoll, lotterig, oberflächlich, 
zuverlässig, genau, liederlich; Chaot 
gründlich 
Ordnung 
der Flexible spontan, beweglich, rigide, unflexibel, verknöchert; 
aufgeschlossen Oberbuchhalter, 
Ordnungsfanatiker, 
Erbsenzähler 





MSA-Grundmotiv: Ordnung und Ich-Projektionen 


Ab der zweiten Stufe eines eskalierenden Konflikts lassen solche 
Stereotypisierungen und die dazu passenden moralischen 
Abwertungen auch zunächst harmlose Differenzen zu brutalen 
Konflikten ausarten. Die Tabelle ähnelt dem zugehörigen 
Wertequadrat, nur dass es hier um positive Eigenwahrnehmungen 
geht, die negativen Fremdwahrnehmungen widersprechen. Wer kennt 
so etwas nicht? Was für den einen das kreative Chaos ist, wird vom 
anderen nur als Sauhaufen gesehen - und schon führen die 
unterschiedlichen Motive zu sich aufstachelnden Streitereien. 

Der Ordnungsliebende, organisierte Zeitgenosse sieht sich selbst 
als kontrolliert, planvoll und gründlich. Die Gegenseite, den Flexiblen, 
sieht er als schlampig, oberflächlich, liederlich und chaotisch. 
Umgekehrt sieht sich der Flexible als spontan, aufgeschlossen, 
kreativ und beweglich, das Gegenüber aber als weltfremden 
Ordnungsfanatiker, einen rigiden, unflexiblen Oberbuchhalter, der 


ihm im Weg steht. Fazit: Beide Seiten projizieren auf den anderen das 
Negative des nicht gelebten, eigenen komplementären Antriebs. 
Solche Konflikte schwelen immer, wenn sie nicht bewusst 
aufgearbeitet werden. Im positiven Fall lösen sich solche Ich- 
Projektionen auf und machen Platz für gegenseitige Toleranz, 
Akzeptanz und Wertschätzung. Im negativen Fall sind sie 
Beziehungskiller, Konflikteskalierer und verursachen Mobbing und 
Bossing Mit. 


Die Tabelle lässt sich nun umgestalten, sodass wir die positiven 
Werte des Aspekts Ordnung erkennen können: 


Grundmotiv 


Handlungsmittel/ Grundmotiv- 
Motivationsgestaltung | Ausprägung 


Grundmotiv- 


Ausprägung 
POSITIVE Werte Organisation Flexibilität 
kontrolliert, klar, spontan, 
planvoll, zuverlässig, beweglich, 


genau, gründlich 


aufgeschlossen 


Ordnung NEGATIVE Werte Kleinkariertheit Chaos 
(entwertende rigide, unflexibel, schlampig, 
Übertreibung) verknöchert; leichtfertig, 
Oberbuchhalter, lotterig, 
Erbsenzähler, oberflächlich, 


Ordnungsfanatiker liederlich, Chaot 





Im Folgenden stellen wir zu den 18 Grundmotiven Konflikte aus dem 
Alltag durch die gegensätzlichen Wahrnehmungen des jeweils 
anderen Motivtyps vor: 


Motivbasierte Eigen- und Fremdwahrnehmung in 
alltagstypischen Konflikten 


Grundmotiv Grundmotiv- Eigenwahrnehmung 


(denkt über sich) 


Fremdwahrnehmung 
(denkt über anderen 
Motivtyp) 


Ausprägung 





Wissen der 
Intellektuelle 


geistvoll, gebildet, 
neugierig, interessiert, 


geistlos, denkfaul, 
einfältig, begriffsstutzig, 


Prinzipientreue 


Macht 


Status 


Ordnung 


der Praktiker 


der 
Prinzipientreue 


der 
Zweckorientierte 


der Macher 


der 
Zurückhaltende 


der Elitäre 


klug, gelehrt 






anpackend, tätig, 
schaffend, aktiv 


gewissenhaft, loyal, 
ethisch, ehrenhaft, 
charakterfest, 
pflichtbewusst 


flexibel, modern, 
situativ offen; kein 
Prinzipienreiter 


erfolgsorientiert, weiß, 
wo es lang geht; 
einflussreich, 
zielorientiert, ehrgeizig 


»keine Macht für 
niemand«, easy going, 
nicht fordernd, 
kontrollierend oder 
befehlend 


vornehm, bedeutend, 
berufen, stilbewusst, 
erstklassig, 
»aristokratisch« 


unwissend, ungebildet 


realitätsfremd, 
untauglich, kann nicht 
einmal einen Nagel in 
die Wand schlagen, 
»Professor« 


gewissenlos, illoyal, 
unethisch, unmoralisch, 
charakterlos, 
pflichtvergessen, 
kaltblütig 


selbstgefällig, unflexibel, 
rigide, festgefahren, 
altbacken; 
Prinzipienreiter, 
»Moralapostel« 


antriebsarm, 
entscheidungsschwach, 
lasch, einflusslos, 
Phlegmatiker, 
»Nullnummer« 


kontrollierend, 
machtgeil, getrieben, 
anmaßend, Wichtigtuer, 
»Platzhirsch« 


bedeutungslos, 
gewöhnlich, taktlos, 
belanglos, gemein, 
hässlich 





der Bescheidene 


der Organisierte 


der Flexible 


»Gleicher unter 
Gleichen«, liberal und 
demokratisch orientiert, 
unaufgeregt 


geordnet, kontrolliert, 
klar, planvoll, 
zuverlässig, genau, 
gründlich 





spontan, beweglich, 
aufgeschlossen 


blasiert, dünkelhaft, 
überheblich, hochnäsig, 
herablassend, arrogant, 
Neureicher 


schlampig, leichtfertig, 
lotterhaft, oberflächlich, 
»Chaot« 


rigide, unflexibel, 
verknöchert, 
Oberbuchhalter, 
Ordnungsfanatiker, 
Erbsenzähler 





Materielle 
Sicherheit 


Freiheit 


Beziehung 


Hilfe/ Fürsorge 


Familie 


der Sammler 


sparsam, 
vorausschauend, 

genügsam, Dinge 
zusammenhaltend 


vergeudend, 
verschleudernd, dumm, 
auf großem Fuß leben, 
mit vollen Händen 
ausgeben, Verschwender 





der Großzügige 


der 
Unabhängige 


der Teamplayer 


der Gesellige 


der 
Introvertierte 


der Helfer 


freigiebig, generös, 
selbstlos, spendabel 


frei, selbstständig, 
autark, ungebunden 


teamorientiert, auf 
andere eingehend, 
eingebunden 





aufgeschlossen, 
kommunikativ, 
lebensfroh, 
kontaktfreudig, lustig, 
fidel, fröhlich, vergnügt 


selbstgenügsam, 
ernsthaft, 
zurückgezogen, ruhig 


sensibel für andere, 
hilfreich, mitfühlend, 
unterstützend, 
aufopfernd, liebevoll, 
besorgt 


geizig, kleinlich, 
habgierig, knausrig; 
Pfennigfuchser 


abhängig, unmündig, 
unselbstständig, unfrei, 
angewiesen, 
ausgeliefert, hörig, 
sklavisch 


eigensinnig, unnahbar, 
kalt, abweisend 


verschlossen, 
unkommunikativ, geht 
zum Lachen in den 
Keller, (menschen)scheu, 
abweisend, unnahbar, 
unfreundlich 


albern, lächerlich, 
närrisch, clownhaft, 
kindisch, Schwätzer 


unmenschlich, 
selbstsüchtig, 
eigennützig, kalt, 
abweisend, hartherzig, 
Menschenfeind 





der Ich- 
Orientierte 


der 
Familienmensch 


der überzeugte 
Kinderlose 


eigenständig, ich-stark, 
Hilfe zur Selbsthilfe 


freudvolle/r 
Mutter/Vater, häuslich, 
familienorientiert, 
verantwortungsvoll 





(familiär) unbelastet, 
unabhängig, 
emanzipiert 


unselbstständig, 
»hilfloser Helfer«, 
ichschwach, 
Selbstaufgabe 


egoistisch, oberflächlich, 
verantwortungslos, 
Rabenvater/Rabenmutter 


spießig, abhängig, 
hausbacken, angepasst, 
»Biedermann/-frau« 


Idealismus 





Anerkennung 


Wettkampf 


Risiko / Stress 


Essen 


körperliche 


der Idealist 


der Realist 


der Sensible 
der 


Selbstbewusste 


der Kämpfer 


der Kooperative 


der 
Risikofreudige 


engagiert, altruistisch, 
sozial, wohltätig, 
hingebungsvoll, 
weltverbessernd 






sachlich, nüchtern, 
rational, illusionslos, 
unpolitisch 


feinfühlig, achtsam, 
sensibel, empfänglich 


selbstsicher, weiß, was 
ich kann, selbstkritisch, 
gesundes 
Selbstvertrauen 


offensiv, siegesbewusst, 
aggressiv, kampfbereit, 
Gewinnermentalität 


harmonisch, gütig, 
friedlich, gutgesinnt, 
umgänglich, 
wohlwollend 


(wage-)mutig, 
furchtlos,unerschrocken, 
stressrobust 


gemein, kaltherzig, 
mitleidslos, 
unmenschlich, 
gleichgültig, grausam, 
unbarmherzig, »Zyniker« 


verträumt, 
wirklichkeitsfern, 
lebensfremd, 
unrealistisch, weltfremd, 
Weltverbesserer 


gefühllos, unsensibel, 
arrogant, seelenlos 


(ich-)schwach, neuro 
tisch, unsicher, 
abhängig, Mimose 


untätig, apathisch, 
gleichgültig, 
leidenschaftslos, 
phlegmatisch, 
abgestumpft, 
»Warmduscher« 


rachsüchtig, mitleidlos, 
gewinnsüchtig, 
nachtragend, 
angriffslustig, 
streitsüchtig 


feige, schreckhaft, 
angstvoll, neurotisch 





der 
Risikobewusste 


der große Esser 


der schwache 
Esser 


der Aktive 


vorausschauend, 
vorsichtig, überlegt, 
sicher 


gesund, Schlemmer, 
Genießer, 
Feinschmecker, 
Leckermaul 


(gerten-)schlank, 
gesund, unabhängig 
vom (Fr-J)essen 





sportlich, muskulös, 


fahrlässig, unüberlegt, 
unvorsichtig, 
unbesonnen, 
Draufgänger 


essgestört, krankhaft, 


freudlos, spartanisch, 
Hungerleider 


essgestört, krankhaft, 
maßlos, unkontrolliert 


unsportlich, 


Aktivität 


Sinnlichkeit 


Spiritualität 


der Bequeme 


der Sinnliche 


trainiert, kräftig, 
gesund, frisch, 
leistungsfähig, 
dynamisch 


gemütlich, ruhevoll, 
gelassen, gemächlich 


erotisch, sexuell, 
sinnlich, lustbetont, 
Asthet 


unbeweglich, ungelenk, 
plump, schwerfällig, 
eingerostet 


aufgeregt, unruhig, 
hektisch, rastlos 


körperfeindlich, 
lustfeindlich, 
(alt-)jüngferlich, 
verschämt, prüde, Asket 





der Nüchterne 


der Sinnsucher 


der Rationale 
(der Atheist) 


unabhängig, gesittet, 
lasterfrei, anständig 


gläubig, geborgen, 
spirituell, sinnsuchend, 
geistig orientiert 


rational, im »Hier und 
Jetzt« lebend, 
realitätsnahe, weltlich 
und diesseitig orientiert 





triebhaft, tierhaft, 
wollüstig, unbeherrscht, 
zügellos 


kalt, seelenlos, keine 
Geborgenheit im Leben, 
Atheist 


esoterisch, abgehoben, 
welt- und realitätsfremd, 
Jenseitssucher 


Strategien für Bosser: Kampfcoachings für 
Winner 


Haben Sie sich und Ihre Motive wiedererkannt? Auf der Grundlage 
des Wertequadrats können wir Bossern entsprechende Empfehlungen 
geben, um sich selbst zu coachen. 


Eigencoaching 1: Führungsstärke und Wertedynamik 


Eine gute Führungskraft ist persönlich entwickelt, insoweit sie nur 
noch positive Handlungsmethoden kultiviert. Sie muss weder 
projizieren noch andere disqualifizieren, weil sie mit sich im Reinen 
ist. Sie lebt ihre charakteristischen Motivationen im oberen Bereich 
des Wertequadrats. 

Nachfolgend finden Sie sechs Motivprofile für typische 
Führungseigenschaften und ihre Gegensätze dargestellt in 
Wertequadraten. Im jeweils oberen Feld der Abbildungen sehen Sie, 
welche Aspekte bestimmter Eigenschaften und Motive zu den 
positiven Grundmotiven zählen. Im unteren Bereich der Grafiken 
befindet sich die negative Ausprägung bestimmter 
Führungseigenschaften, die im schlimmsten Fall zu großen Konflikten 
inklusive Mobbing und Bossing führen können. 


Empfehlung 


Wir möchten Sie anregen, mit dem Ziel der Selbsterkenntnis jede 
Abbildung für sich selbst überprüfen: 


» Wo finden Sie sich in Ihren Handlungen und Motiven wieder? Welche 
konkreten Situationen kommen Ihnen in den Sinn, wenn Sie die 
Felder durchgehen? Wo befanden Sie sich zum Zeitpunkt des 
Geschehens in einem der unteren Bereiche? 


Fragen Sie sich anschließend: 


» Wohin möchten Sie sich entwickeln? Welche Schritte waren 
wünschenswert? Welche Änderungen in Ihrem Verhalten und in Ihren 


Einstellungen würden sich positiv auf das Klima an Ihrem 
Arbeitsplatz auswirken? 


Sie können die Erkenntnisse über Ihre Motive und Entwicklungsziele 
schriftlich festhalten. Überprüfen Sie sich von Zeit zu Zeit erneut in 
Hinblick auf Ihre Einstellungen, und beachten Sie, was sich in punkto 
Konflikte am Arbeitsplatz bereits verbessert hat. 


Wertequadrat 1: Anerkennung 





































Ich-Sensibilität dynamische Selbstsicherheit 

« handelt mit feinfühliger e handelt aus Weiss-was- 
Orientierung auf Reak- Balance ich-kann-Haltung 
tionen anderer e setzt seine Ziele und 

e überprüft kritisch Leistungsmäßstäbe 


immer wieder seine 
Ziele und Leistungs- 
maßstäbe auf Realitäts- 
tauglichkeit 
eo achtsam 
e empfänglich 
e kritiksensibel 


offensiv und proaktiv 
e selbstkritisch/ 
kritikoffen 
® optimistisch 
e gesundes Selbstver- 
trauen/-bewusstsein 












entwertende # Übertreibung En ung entwertende f Übertreibung 






















Ich-Schwäche 

e sucht absolute soziale 
Akzeptanz und Bestäti- 
gung durch andere 

e kritikunfähig 1: tut 
alles, um Kritik zu ver- 
meiden — »fishing for 
compliments« 

e kritikunfähig 2: hört 
auch bei angemessener 
Kritik niemals die sach- 
lichen, sachbezogenen 
Aspekte 

e (überspielt) unsichere/ 
selbstzweifelnde 
Gefühle 

« (überspielt) eigene/n 

Unentschlossenheit/ 

Pessimismus 


Ich-Sensibilität 

e handelt mit feinfühliger 
Orientierung auf Reak- 
tionen anderer 

e überprüft kritisch 
immer wieder seine 
Ziele und Leistungs- 
maßstäbe auf Realitäts- 
tauglichkeit 

e achtsam 

+ empfänglich 

e kritiksensibel 










kompensation 





Wertequadrat 2: Prinzipientreue 





Moralist/Ehrenmann 

e Kodexorientierung: 
handelt moralisch/ 
ethisch, wertebewusst 
und prinzipienfest 

« loyal 

e Wertbindung: 
gewissen-/chrenhaft 

e vorbildlich/selbst- 
diszipliniert 

e traditionsbewusst 





entwertende 


Moral-Apostel 

e absolute Prinzipien- 
orientierung: unbe- 
dingte Geltung jedwe- 
der Gebote/ Normen 

e starr/rigide/festgefah- 
ren 

e sittenstreng 

« moralinsauer/»mora- 
lisch« 

e selbstgerecht/autoritär 
patriarchalisch 





Übertreibung 


dynamische 


Balance 


Über- 


kompensation 








Werteflexibilität 

e Zweckorientierung: 
handelt werte-/prinzi- 
pientolerant 

e Werte/Prinzipien/ 
Gebote gelten situativ 

e flexibel/modern 

e pragmatisch und situa- 
tiv offen 

e kein Prinzipienreiter 


entwertende f Übertreibung 


Wert-/Ehrlosigkeit 

e Outlaw: keinerlei 
Geltung sozialer Werte, 
Gebote, Prinzipien 

e illoyal 

e kaltblütig/rücksichtslos 

e zynisch 

e skrupellos/gewissenlos 


Wertequadrat 3: Wettkampf 








Kompetition: dynamische Kooperation 
konstruktive e Streben nach Harmonie 
Aggression Balance mit anderen 

e Haltung des Die- e diplomatisch 
Dinge- in-Angriff-Neh- e friedlich/ausgleichend 
mens e kein Wettbewerb mit 

e Siegermentalität: anderen: wettkampf- 
Gewinnen-Wollen vermeidend 

e sich engagiert, kämpfe- « konsensorientiert/ 
risch durchsetzend/ streitschlichtend 
durchbeißend 

e wettbewerbsorientiert/- 
freudig 

e Nummer | sein wollen 





entwertende # Übertreibung En ung entwertende # Übertreibung 


Kampf/Krieg: Selbstaufgabe 

destruktive e Handelt nach der Prä- 

Aggression misse: Auseinander- 
setzung und Konflikt 
absolut vermeiden 

e gleichgültige Friedlich- 


e handelt nach der 
Prämisse: Leben ist 


Krieg & Kampf ' 
e Gewinnsucht: Kampf reblaere 
um jeden Preis Über- eo phlegmatischer 


Ja-Sager und Konflikt- 


e Auge-um-Auge: 
rache-/vergeltungs- 
süchtig 

+ Ellbogenmentalität: 
(rücksichtsloser) An- 
griff ist die beste Ver- 
teidigung 

e Streitsucht & Bruta- 
lität: Freude an Zer- 
störung 


verdränger 
kompensation eo »Weichei« 
e »Warmduscher« 








Wertequadrat 4: Macht 





Führen/ 
»Häuptlingsein« 

e anderen zeigen, wo es 
lang geht: direktiv sein 

e Führungsrollen gestal- 
ten und leiten 

e Einfluss ausüben und 
kontrollieren 

e zielorientiert vorgehen: 
bestimmt und bestim- 
men 

e Freude am Ehrgeiz ent- 
wickeln 





entwertende 


Despotismus/ 
Tyrannei 


sen Einfluss gewinnen 
« Kontrollwahn: Domi- 
nanz um jeden Preis 
e unterdrückend/ 
repressiv 
e gebieterisch/totalitär 
e sadistisch 





Übertreibung En 


e Machtwahn: grenzenlo- 


dynamische 


Balance 


Über- 


kompensation 





ung entwertende 





Dienen/ 
»Indianersein« 

« anderen nicht sagen, 
was sie zu tun haben 

e keine Macht für Nie- 
mand: andere nicht 
kontrollieren/beein- 
flussen/anweisen 

e dienstleistungs- 
orientiert 

e anleiten/führen lassen 

e Anleitung/Führung 
suchen 


Übertreibung 


Devotismus/ 
Untertansein 


e absolutes Vermeiden 


von Machtausübung 


e hörigsein 
e Dienen als Unterordnen 


um jeden Preis 


e unkritischer Befehls- 


empfänger/-ausführer 


e ich-/selbstauflösende 


Gehorsamkeit 


Wertequadrat 5: Status 
































Elitär dynamische Bescheidenheit 

e sucht das Besondere e sicht sich als Gleicher 
und Vornehme Balance unter Gleichen 

© prestigeorientiert: ® im guten Sinne demütig 
Streben nach Standing, e vermeidet Privilegien 
Ansehen und Titel e keinerlei Streben nach 


Reichtum und Ruhm 
e Titel/Statussymbole 
ohne große Bedeutung 


© statusbewusst und 
»aristokratisch« 

e stilbewusstes Auftreten 
und Leben 

+ Freude an Reichtum 

und Luxus 












entwertende # Übertreibung En ung entwertende f Übertreibung 




















Hochmut Ruinöse 


e versteht sich als etwas Anspruchslosigkeit 
Besonderes & Besseres e verliert sich in Mittel- 
e »Angeber«/»Neu- mäßigkeit 


reicher«/»Parvenü« e Vernachlässigung be- 
© herablassend, hoch-fah- ruflicher, sozialer, kul- 
rend und hochnäsig: tureller Standards 
vermessene Groß-/ e Stillosigkeit/Taktlosig- 
Wichtigtuerei keit des Verhaltens 






e aufgeblasen, blasiert, e Verflachung/Ver- 






dünkelhaft, eingebildet | kompensation armung des Auftretens 
e selbstgefällig/snobis- e Proletarisierung und 
tisch/überheblich Verwahrlosung der 


äußeren Erscheinung 





Wertequadrat 6: Hilfe/Fürsorge 








Helfer: Behüten dynamische Ich-Orientierung 

+ handeln nach dem + handeln nach dem 
Motto: Helfen um des Balance Motto: Jeder ist für sich 
Helfens willen verantwortlich 

e sensibel für Bedürf- e aufeigene Bedürfnisse 
nisse anderer achtend 

e selbstlose Unter- e selbstbezogen 
stützung e cigenständig 

e hilfsbereites Sich- 
Kümmern 


® besorgt und aufopfernd 





entwertende # Übertreibung En ung entwertende | Übertreibung 
Kümmerer: A-Sozialität 
Überbehütung e Selbstsüchtigkeit: 

« Selbstaufgabe: Helfen absolute Abgrenzung 
aus Verleugnung gegenüber Bedürfnis- 
eigener Bedürfnisse sen anderer 

e Unselbstständige Hilfe- «+ Eigennutz als absoluter 
/ Fürsorge-Orientierung Selbstzweck 

e ich-auflösendes - e abgestumpft/ 
Mit-Leiden Über- gleichgültig 

e distanzloses, absolutes e herzlos/hartherzig 
»Betüdeln« kompensation | e unmenschlich 


e Gutmenschen-Syndrom 








Eigencoaching 2: Konkurrenz und Kooperation 


Sie haben nun Ihre eigenen Grundmotive und Ihre wichtigsten Werte 
kennengelernt. Wir kommen zum Hauptakt: Wie können Sie als 
Führungskraft Ihr Grundmotiv Wettkampf positiv ausgestalten? Dabei 
geht es um die beiden gegenteiligen Wünsche nach Aggression und 
Harmonie. »Getting ahead« oder »getting along« nennen 
englischsprachige Evolutionspsychologen diese Richtungen. Wir 
haben es mit dem Spannungsfeld Konkurrenz und Kooperation zu tun. 

Der Begriff Aggression bedarf zunächst einer Klärung. Vielen stellt 
sich die Frage: Ist der Mensch von Natur aus böse? Man denkt an 
Terror, Krieg und Kriminalität, Folter, Vandalismus, Ausschreitungen 
gegen Ausländer, sexuelle Gewalt, die Aggressivität in der 
Arbeitswelt, in Schulen, auf der Straße, in den Medien oder im Sport. 
Wenn man zudem die aussterbenden Tierarten und drohenden Öko- 
Katastrophen aufgrund menschlicher Umwelt- und Naturzerstörung 
berücksichtigt, scheint der Mensch von Grund auf aggressiv, 
gewalttätig und zerstörerisch zu sein. Allein das 20. Jahrhundert: ein 
Inferno aus Mord und Totschlag? Erster Weltkrieg, Zweiter Weltkrieg. 
Hitler, Auschwitz, Bergen-Belsen, Dachau und viele weitere Lager. 
Stalin, der Archipel Gulag. Spanischer Bürgerkrieg, Vietnamkrieg, die 
lateinamerikanischen Diktaturen, die kambodschanischen Roten 
Khmer unter Pol Pot, die Kriege auf dem Balkan oder die Massaker in 
Ruanda. Wie der amerikanische Politologe Rudolph J. Rummel 1995 
errechnete, wurde in diesem Jahrhundert die unvorstellbare Zahl von 
mindestens 150 Millionen Männer, Frauen und Kindern zu Tode 
gebracht: »Erschossen, erschlagen, gefoltert, erstochen, verbrannt, 
verhungern oder erfrieren gelassen, per Zwangsarbeit getötet oder 
lebend begraben, ertränkt, gehängt, zerbombt«. 

Dennoch ist Gewalt kein Phänomen, das erst in unseren Zeiten groß 
geworden wäre. Die Weltgeschichte ist eine Geschichte der 
Grausamkeiten. Folterungen, Steinigungen und Hexenverfolgungen, 
Kreuzzüge oder Kriege wechselten einander ab oder traten zugleich 
auf. Für den Schweizer Gewaltforscher Udo Rauchfleisch besteht 
allerdings ein grundlegender Unterschied zu früher: Wir nehmen 
Aggressionen und Gewalthandlungen heute weit stärker wahr, sind 


wir doch durch die Massenmedien weltweit vernetzt. Das 
menschliche Aggressions- und Gewaltpotenzial habe sich dabei kaum 
verändert. 

Für die einen gilt der Mensch als »Irrläufer der Evolution«, wie ihn 
der Philosoph Arthur Koestler bezeichnete. Weite Verbreitung hat 
auch das Gedankengut des Zoologen und Verhaltensforschers Konrad 
Lorenz (»Das sogenannte Böse«) gefunden. Seiner Theorie zufolge 
werde der Mensch von Natur aus zur Aggression gezwungen. Lorenz 
versteht Aggression als Trieb, weswegen aggressives und 
gewalttätiges Verhalten ein unvermeidbares, biologisch geradezu 
zwingend notwendiges »Naturphänomen« darstellt - wie Hunger und 
Durst, wie das Atmen und die Sexualität. 

Im Gegensatz dazu sind viele Aggressionsforscher überzeugt, dass 
Aggressivität und Gewalt als Kulturphänomen zu begreifen sind. 
Schließlich gibt es auch heute noch gewaltfreie, friedliche Stämme 
und Gesellschaften, die sich grundsätzlich von Gewalt 
verherrlichenden Kulturen unterscheiden. Viele Verhaltensforscher 
und Sozialwissenschaftler meinen, dass Menschen Gewalt unter 
bestimmten gesellschaftlichen und kulturellen Rahmenbedingungen 
lernen - und wie alles Gelernte auch wieder verlernen können. Ein 
Beispiel dafür ist der seit Ende des Zweiten Weltkriegs in einem 
großen Teil Europas anhaltende Friede, für den sich viele der damals 
beteiligten Staaten ganz bewusst einsetzten, etwa mittels des 
Werkzeugs einer wirtschaftlichen Union, wie sie die EU darstellt. 

Was Kriege auf der politischen Ebene sind, bedeuten Streit und 
Hass auf der persönlichen, zwischenmenschlichen Ebene. Im 
Alltagsverständnis werden diese Aspekte wie selbstverständlich mit 
Aggression und Gewalt assoziiert. Aggressionsforscher betonen 
allerdings, dass es nicht ganz so einfach ist. 

Auch wenn alltagssprachlich eine weitgehende Übereinstimmung 
besteht, was als aggressiv gilt, so gibt es keine eindeutige, 
wissenschaftliche Definition von Aggression. Ein vermeintlicher 
Widerspruch, doch das Phänomen Aggression kann man unter 
verschiedenen Perspektiven betrachten. Handelt jemand aggressiv, 
der dem eigenen Kind Hausarrest verordnet? Ist ein Polizist aggressiv, 
der einen Verbrecher gefangen nimmt? Ist ein foulender Fussballer 
per se ein Gewalttäter? Ist es Gewalt, sich bei einem Überfall zur 
Wehr zu setzen? Agieren wir aggressiv, wenn wir uns in einem 


Gespräch durchsetzen wollen? Was ist, wenn wir jemandem den 
Vogel zeigen? Einem Kollegen wichtige Informationen vorenthalten? 
Mit der Partnerin streiten? Sind hier die Täter aggressiv? Oder unsere 
Handlungen? Oder deren Folgen? Stecken hier aggressive Motive 
dahinter? 

Psychologen verweisen dabei auf die lateinische Grundbedeutung 
des Begriffs »Aggression«: Das Wort leitet sich von »Adgredi« ab, was 
für sich nähern steht, oder sich hin bewegen. Im erweiterten Sinn 
steht Aggression für Angriff, Initiative ergreifen, aber auch dafür, 
wenn wir mutig auf eine Sache zugehen, für Durchsetzungskraft und 
Entschlossenheit. Der Begriff Aggression steht also gleichermaßen für 
positive wie auch negative Momente. Ein Baby, das in diesem Sinn 
nicht aggressiv wäre, weil es nicht schreit, würde verhungern. 

Unsere folgende Zusammenstellung soll die verschiedenen 
psychologisch benannten Formen von Aggression verdeutlichen 
(ohne Anspruch auf Vollständigkeit). 


Befohlene Aggression: Menschen handeln auf Befehl aggressiv oder 
gewalttätig - das trifft zum Beispiel auf Polizisten oder Soldaten im 
Einsatz zu, aber auch auf Folter. 


Eigen- oder innengewandte Autoaggression: Dabei wenden Menschen 
Gewalt auf sich selbst an. Man kaut an den Nägeln, fügt sich 
Verletzungen zu, im Extremfall gehört auch Selbstmord zu dieser 
Gruppe von Aggressionen. Auch depressive Verstimmungen oder 
Drogenmissbrauch können autoaggressive Anteile haben. 


Expressive Aggression: Zum Ausdruck von »aggressiven Emotionen« 
wie Ärger, Zorn oder Wut. Jemand haut zum Beispiel auf den Tisch. 


Feindselige Aggression: Sie zielt auf Schmerz und Schädigung des 
Opfers ab. Dazu zählt etwa Tierquälerei. 


Instrumentelle Aggression: Hierbei verwenden Menschen aggressives 
Verhalten als Mittel, um ein Ziel zu erreichen oder Probleme zu lösen. 
Jemand überfällt mit Waffengewalt eine Bank, um seine Geldsorgen 
loszuwerden. 


Offene Aggression: Sie ist mit allen Sinnen wahrnehmbar, wir können 
sie sehen, spüren und hören. Jemand schreit zum Beispiel vor Wut. 


Reaktive Aggression: Sie tritt als Folge bestimmter Auslöser von 
außen auf. Man reagiert auf eine Attacke mit ebenfalls gewalttätiger 
Notwehr. 


Spontane Aggression: Sie tritt ohne sichtbaren äußeren Auslöser auf. 
Zu dieser Ausdrucksform gehören Vandalismus und sinnlos wirkende 
Zerstörungslust. 


Verdeckte Aggression: Sie zeigt sich als gezielte, hinterhältige 
Schädigung des Opfers, etwa indem jemand Intrigen spinnt. 


Für viele Menschen ist Aggression oft gleichbedeutend mit Gefühlen 
wie Ärger, Zorn, Hass, Wut, Rache, Feindseligkeit, Schadenfreude, 
Zerstörungslust und so weiter. Aggressionen können jedoch auch kalt 
und emotionslos auftreten. Die Übergänge zwischen den genannten 
Gefühlen zu nichtaggressiven Gefühlen sind jedoch fließend: Ist 
jemand aggressiv, der sich über einen anderen empört oder auf ihn 
neidisch ist? 

Zusammenfassend kann man also sagen, Aggression beschreibt 
eine große Bandbreite von Phänomenen, wie auch die von der 
Bundesregierung Deutschlands einberufene Gewaltkommission 
feststellte: »Das Spektrum der Aggression reicht von reiner Aktivität 
und Kontaktlust bis zur Zerstörung, von symptomatischer Aggression 
als Kontrollverlust in allen Schattierungen unbewusster und 
bewusster Vorgänge bis zur Aggression als geplanter Strategie, von 


organisierter Struktur bis zur unkontrollierten Gewalt: der offenen, 
manifesten, wunmaskierten Ausdrucksform der Aggression.« 
Angesichts der Vielfalt des Phänomens hat man sich daher von einem 
weit gefassten Aggressionsverständnis gelöst. Sonst könnte jegliche 
Art von Aktivität als aggressiv gelten, die das Gegenteil von Passivität 
und Zurückhaltung sei. 

Stattdessen konzentriert man sich bei der Aggression auf 
beobachtbares Verhalten, das mit Emotionen wie Wut, Zorn oder 
Ärger einhergehen kann, aber nicht muss. Ein Mensch verhält sich 
dann aggressiv, wenn er jemand anderen absichtlich schädigen will. 
Diese Definition lässt sich auch im alltäglichen Umgang im 
Arbeitsumfeld, auch bei Mobbing oder Bossing, erfolgreich anwenden. 

Ein Beispiel: Man kann auch unter Schmerzen noch lächeln, wenn 
einem eine alte Frau in der Straßenbahn vollkommen unabsichtlich 
auf den Fuß getreten ist. Das Lachen wird einem aber vergehen, 
wenn man mit dem gleichen Verhalten von einem Skinhead 
provoziert wird. 

Gewalt ist hingegen von Anfang an klar definiert. Der Begriff Gewalt 
steht übereinstimmend für schwere und schwerste Formen von 
Aggression. Gewalt ist somit Aggression in ihrer extremen, sehr oft 
physisch ausgeübten und sozial nicht akzeptierten Form. Die 
Gewaltkommission definiert Gewalt als »ausgeübte oder glaubhaft 
angedrohte physische Aggression«, mit der ein Mensch gegen seine 
Bedürfnisse und seinen Willen zu etwas gezwungen wird. Gewalt gilt 
zudem immer als Ausübung von Macht. Dies zeigt sich zwischen 
einzelnen Menschen häufig als Wut, Feindseligkeit oder Hass. Gewalt 
auf institutioneller Ebene soll hingegen prinzipiell zur Vernichtung des 
Gegners führen. Das zeigt sich auch dann, wenn etwa ein bossender 
Vorgesetzter eine Mitarbeiterin mit allen Mitteln endgültig loswerden 
will. 

Die Gewaltkommission hat die sogenannte strukturelle Gewalt 
ausdrücklich ausgeklammert, da die Bedeutung des Begriffs Gewalt 
dadurch inflationär ausgeweitet würde. Erstmals wurde das Konzept 
der strukturellen Gewalt vom norwegischen Friedensforscher Johan 
Galtung in den 1970er Jahren geprägt. Dieser Ausdruck sollte jene 
Rahmenbedingungen nennen, die den Menschen in gesellschaftlichen 
und kulturellen Zusammenhängen prinzipiell entfremden oder 
schädigen. Als Beispiele struktureller Gewalt gelten etwa die 


Lebenswelten in einem Ghetto oder einem Gefängnis, da sie mit ihren 
ungeschriebenen Regeln das eigene Verhalten einschränken und 
somit Druck auf die von den Umständen Betroffenen ausüben und 
ihre Freiheit einschränken. Auch die patriarchalen Normen zählen zu 
dieser Art struktureller Gewalt, sie schränken Mädchen und Frauen im 
öffentlichen und privaten Leben mehr ein, während sie Männern und 
Buben mehr Rechte und Privilegien einräumen. Die strukturelle 
Gewalt dieser Art wirkt sich für heranwachsende Mädchen in der 
Familie ebenso aus wie bei ihrer Ausbildung und schränkt sie somit in 
der Entwicklung ein. 

Der Aggressionsforscher Herbert Selg plädiert dafür, auf den 
vieldeutigen Begriff »strukturelle Gewalt« zu verzichten und ihn 
durch »soziale Ungerechtigkeit« zu ersetzen: Soziale Ungerechtigkeit 
müsse noch nicht Gewalt bedeuten, könne aber Ursache von Gewalt 
sein. 

Aggression im Alltag, das zeigt sich auch bei Mobbing- und 
Bossingattacken, ist vielfach geprägt von Schikanen. Sie stellen eine 
hinterhältige, auf den ersten Blick gar nicht gewalttätig wirkende 
Aggression dar. Man provoziert, spricht gemeine Dinge aus, handelt 
hinterrücks boshaft - das Ganze ist immer gemein und demütigend 
für die Opfer. 

Die Publizisten Hans-Jürgen Seemann und Rainer Meyer haben die 
Schikane so definiert: »Eine Schikane ist eine böswillig (...) bereitete 
Schwierigkeit oder Schädigung des anderen, die mit den geltenden 
Bedingungen von Recht und Moral auf absurde und groteske Weise 
vereinbar erscheint.« 

Welches Mobbing- oder Bossingopfer würde hier nicht Vorfälle 
wiedererkennen? Eine Schikane stellt eine aggressive, gewalttätige 
Handlung dar, mit der man das Opfer absichtlich schädigen will. Der 
schikanierende Chef oder Kollege weiß, dass nicht nur körperliche 
Wunden schmerzen. Seelische Verletzungen können indes sogar 
tiefer wirken. 

Doch die Täter agieren immer im Schutz der Legitimität. Sie 
beachten Vorschriften und handeln scheinbar bei Vernunft: Eine 
Schikane bedient sich zweckrationaler Verhaltensweisen und beutet 
diese für ihre Zwecke aus. 

In der Berufswelt können Verkäuferinnen oder Verkäufer ein Lied 
davon singen: Kunden schikanieren sie, indem sie Unmengen von 


Kleidern oder Schuhen probieren, manchmal ohne etwas zu kaufen. 
Auch Menschen, die Dienst nach Vorschrift machen, haben eine Art 
gefunden, jemand anderen zu schikanieren. Ein schikanierender Chef 
gibt womöglich sinnlose Aufgaben. 

Schaukeln sich schwierige Nachbarschaftsverhältnisse, 
Beziehungen oder konfliktreiche Beziehungen am Arbeitsplatz auf, so 
stellen sie einen idealen Nährboden für böswillig erdachte 
Schwierigkeiten aller Art dar. Diese Handlungsweisen werden vielfach 
noch immer als Versuch gesehen, ein bestimmtes Problem zu lösen. 
Sich aggressiv zu verhalten, wird zum Instrument, um auf diese 
Weise ein bestimmtes Ziel zu erreichen. Haben wir es mit einem 
schikanösen Vorgesetzten zu tun, so könnte dies zum Beispiel das 
Ziel sein, einen unbeliebten Teamkollegen loszuwerden. Nach außen 
will dieser Täter das übergeordnete, weitgehend akzeptierte Ziel des 
»Downsizing«, also der Personalreduktion, erreichen, damit das 
Unternehmen marktfähig bleibt. Davon abzugrenzen ist die 
feindselige Aggression. Sie wird von Wut und Frustration verursacht. 


Typische Ziele von Aggressionen sind zum Beispiel: 


1. Der Täter möchte seine Wünsche und Interessen durchsetzen. 
Diese stehen mit den Wünschen anderer im Konflikt. 

2. Der Täter möchte Beachtung durch andere finden (Rangordnung). 

. Der Täter reagiert auf die Aggression anderer (Notwehr). 

4. Der Täter will erlittene Gewalt rächen. 


W 


Anti-Bossingversus Peperoni-Strategie 


Aufgepasst: Verwechseln Sie bitte die von uns entwickelte Anti- 
Bossing-Strategie der motivationalen Umwertung von destruktiver 
Aggression in positives Verhalten nicht mit der relativ bekannten 
»Peperoni-Strategie«! 

Laut dieser Anleitung solle man zu »80 Prozent Paprika 
(Gutmensch) sein« und zu »20 Prozent Peperoni und Biss 
(Aggression)«. Dieses Konzept stammt vom Hamburger 
Kriminologen Jens Weidner. Es wendet sich an zu kooperativ und 
ausgleichend orientierte Führungskräfte, die mittels dieses 
Trainings mehr Härte und Durchsetzungskraft lernen sollen. 

Im Wertequadrat verfolgt die Peperoni-Strategie eine 
gegenteilige Entwicklung als unser Konzept, dort sollen aus 
»Weicheiern« mit konstruktiver Aggression agierende 
Führungskräfte werden. 





Aggression in Unternehmenskulturen 


Einige typisch auftretende Ursachen für Aggressionen in 
Unternehmen sind unklare Stellenbeschreibungen, Konflikte aufgrund 
mangelnder Ressourcen (etwa zu wenige Computer) oder das System 
eines Gruppenbonus für erreichte Ziele. Damit wird im Team der 
Schwächste gesucht und schuldig gesprochen, das Ziel nicht erreicht 
zu haben - er gilt fortan als Sündenbock. Mobbing oder Bossing sind 
dann oft nur mehr eine Frage der Zeit. 

Für Führungskräfte bedeutet das, dass sie sich intensiv mit dem 
Thema Aggression befassen sollten: 


» Denken Sie darüber nach, wie Sie selbst im Arbeitsalltag mit 
Aggressionen umgehen. 
» Was erfüllt Sie mit Aggression? 


» In welchen Situationen tritt sie auf? 
» Wie lösen Sie die damit in Zusammenhang stehenden Konflikte? 


Chefsache Führung: Friedens- und Fairnesspflicht 


Halten wir uns nun vor Augen, welche Führungseigenschaften 
gefordert sind, um Mobbing und Bossing positiv entgegenzuwirken. 
Die INQA (Initiative neue Qualität der Arbeit) nennt dazu 
anforderungsgerechte Qualifikationen, psychische und physische 
Gesundheit, hohe Motivation, anforderungsgerechte soziale 
Kooperation, die Fähigkeit zu gegenseitiger Unterstützung, effektive 
und effiziente Kommunikation. 

Betrachten wir dazu ergänzend die Aspekte eines gesunden 
Führungsstils, wie sie der Gesundheitspsychologe Eckhart Müller- 
Timmermann festhält. Gelingt ein Management nach diesen 
Prinzipien, könnte ein Mitarbeiter sich so darüber ausdrücken: 


Mein Einsatz macht Sinn. 

Meine Fähigkeiten werden genutzt. 

Ich weiß, wie der Chef und der Laden funktionieren (Transparenz). 
Ich erhalte Feedback; mein Mitdenken ist erwünscht (Beteiligung). 
Die anderen sehen mein Wollen. 

Man lässt mich wachsen (Zutrauen, Motivation). 

Ich bekomme klare Ziele, meine Ergebnisse werden gewürdigt; ich 
werde nicht nur nach Schema »F« geführt (Wertschätzung, 
Individualität). 

Hier geht es gerecht zu. Konflikte werden ausgesprochen und 
angegangen. 

Bei Engpässen kann ich mit Unterstützung rechnen. 

Das Betriebsklima ist gut; ich bin stolz und nicht gekränkt. 

Mein Gehalt entspricht meinem Einsatz und meiner Verantwortung 
(Fairness). 


Handlungsfeld Führungsverhalten 


Das Führungsverhalten von Vorgesetzten wirkt sich stark auf die 
Belastungen, die Zufriedenheit und die Motivation und auch auf die 
Gesundheit von Mitarbeitern aus: 


durch die Vorgabe von Anforderungen und Zielen: Fordern sie die 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu starken Leistungen heraus? 
Überfordern sie? Unterfordern sie? Sind sie klar und transparent 
vorgegeben? Oder unvollständig und widersprüchlich? Wurden Ziele 
gemeinsam vereinbart oder autoritär vorgegeben?); 

durch die Art zu kommunizieren: Vorgesetzte können sich respektvoll 
oder kränkend verhalten, menschlich nahe oder distanziert; 

durch das eigene Vorbild: Leben Vorgesetzte eine zufriedenstellende 
Work-Life-Balance oder arbeiten sie bis zum Umfallen?; 

durch Unterstützung, Förderung und Qualifizierung. 


Dagegen kommen in der Praxis jede Menge negativer Beispiele vor, 
wie Führung nicht passieren sollte: 


Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen wissen oft nicht, wofür sie genau 
zuständig sind. 

Sie wissen nicht, was man von ihnen erwartet. 

Sie erhalten keine oder wenige Rückmeldungen, egal ob positiv oder 
negativ. - Sie haben den Eindruck, dass niemand ihr Engagement 
wahrnimmt oder gar würdigt. 

Sie vermissen persönliches Interesse an ihrer Person und ihrer 
beruflichen Entwicklung. 

Sie werden an Veränderungsprozessen oft nicht wirklich beteiligt, 
sondern vor vollendete Tatsachen gestellt. 


Empfehlungen 


Mit der folgenden Selbstüberprüfung können Sie Ihr eigenes 
Führungsverhalten bewerten und gegebenenfalls korrigieren: 


Kennen Ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Ihre Erwartungen an 
sie? 

Loben Sie Ihre Mitarbeiter für besonderes Engagement, für gute 
Ideen und kollegiale Unterstützung innerhalb des Teams oder des 
Unternehmens? 

Artikulieren Sie Unzufriedenheit mit Ihren Mitarbeitern und 
Mitarbeiterinnen klar, persönlich und in respektvoller Form? 

Kennen Sie die persönliche Lebenssituation der Menschen in Ihrem 
Team? 

Bemerken Sie, wenn jemand an Ihrem Arbeitsplatz angeschlagen 
wirkt? Sprechen Sie ihn oder sie darauf an? 

Führen Sie zumindest einmal jedes Jahr ein Gespräch unter vier 
Augen mit jedem einzelnen Mitarbeiter oder jeder einzelnen 
Mitarbeiterin? Ein Gespräch, in dem Sie die berufliche Situation und 
die weitere Entwicklung zur Sprache bringen? 

Besprechen Sie mit den Mitgliedern Ihres Teams auch deren 
Erwartungen an Sie. Das kann auch im Mitarbeitergespräch 
einfließen. Lassen Sie sich auch eine Bewertung Ihres 
Führungsverhaltens geben? 

Informieren Sie Ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen rechtzeitig 
über anstehende Veränderungen im Unternehmen? 

Beteiligen Sie Ihre Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen an 
Veränderungsprozessen, die unmittelbare Auswirkungen auf ihre 
Arbeitsbedingungen haben? Dazu zählen neu hinzukommende 
Arbeitsmittel, neue Arbeitsformen, veränderte Arbeitszeiten, 
räumlicher Umzug oder Umbau, neue Produkte oder 
Dienstleistungen. 


Ihre Antworten auf diese neun Fragen weisen Sie auf möglicherweise 
problematische Aspekte Ihres Führungsverhaltens unmittelbar hin. In 
den meisten Fällen wird - Ihr Wollen vorausgesetzt - eine Korrektur 
ohne übermäßige Anstrengung möglich sein: Mitarbeitergespräche 
regelmäßig zu führen verlangt nur eine Entscheidung von Ihnen 
dafür, dann die Terminabsprache und schließlich die Vorbereitung und 
Durchführung. Sogar zum Loben kann sich grundsätzlich jeder, der 


guten Willens ist, selbst »erziehen«: Sie könnten sich beispielsweise 
daran gewöhnen, einmal pro Woche eine bestimmte Zeit lang gezielt 
Ihre Aufmerksamkeit auf Ihre Mitarbeiter zu lenken und deren 
Können, Wollen und Bedürfnisse zu reflektieren. Da würde sich immer 
etwas zum Loben entdecken lassen. 

Doch es kann durchaus sein, dass sich sogar eine von Ihnen 
gewünschte Verhaltensänderung gar nicht leicht anzueignen ist. Die 
Gründe dafür mögen in Ihrer Motivstruktur liegen! Hier möchten wir 
empfehlen, sich noch einmal mit den sechs Motivprofilen bzw. 
Wertequadraten für Führungseigenschaften ab Seite 97/99 zu 
befassen. 


Strategien für Gebosste: Vor-Sicht für Winner 


Forschungsergebnisse (Rammsayer/Schmiga 2004) belegen, dass 
Mobbingbetroffene gern zu Strategien greifen, die ihren Stress am 
Arbeitsplatz in Wirklichkeit noch weiter erhöhen. Zudem benötigen 
sie mehr Unterstützung anderer Menschen und neigen zur Einnahme 
von Psychopharmaka. Wir möchten Ihnen in der Folge Strategien 
aufzeigen, mit denen Sie sich erfolgreich selbst helfen können. 


Eigencoaching 1: Das ABC der Widerstandskraft 


Seien Sie stark! Bossing und Mobbing sind stigmatisierender, 
schwerer sozialer Stress, der zu Traumatisierung führen kann. Doch 
es gibt Hilfe: Das sprichwörtliche Prinzip Hoffnung unterstützt bei 
Abwehr und Verarbeitung solcher Geschehnisse. Eine hohe 
Widerstandskraft nennt man in der Psychologie auch Resilienz. 

»Es ist eine Sache, durch Zeiten der Unsicherheit und Instabilität zu 
gehen, wenn die Welt um uns herum einigermaßen stabil ist«, weiß 
Resilienzforscher Frederic Flach (Freiburg 2005). »Aber es ist etwas 
völlig anderes, wenn die Veränderungen um uns herum immer 
zahlreicher werden und sich ganze Gesellschaften im Umbruch 
befinden.« In turbulenten Zeiten steigt die Gefahr des gesellschaftlich 
tabuisierten Scheiterns für viele Menschen. Resiliente Menschen 
verkörpern für den Psychologen Heiko Ernst »jene tapfere 
Lebensmaxime: Im Leben hat man nicht immer gute Karten, es 
kommt drauf an, auch ein schlechtes Blatt gut zu spielen« 
(Psychologie Heute 9/2005). 

Auch angesichts von Bossing und Mobbing gilt wie für andere 
unfaire Prozesse und Schicksalsschläge: Die Stärkung der eigenen 
Widerstandskraft ist eine psychologische Schlüsselstrategie gegen 
seelische Unbillen. 

Vielleicht kennen Sie das Sprichwort »was uns nicht umbringt, 
macht uns härter«? Der Spruch stammt ursprünglich von Nietzsche. 
Befreit man ihn von seiner martialischen Bedeutung, hat er einen 
psychologischen Kern, den die sogenannte Positive Psychologie als 
Resilienz bezeichnet. 

Dahinter steckt ein Phänomen, das so manchen ins Grübeln bringt: 
Eine Kindheit in verwahrloster Umgebung, Armut, Gewalt, Kriminalität 
und Drogen an der Tagesordnung, das kann nicht gut gehen - glaubt 
man. Das wird tödlich verlaufen, oder? Broken homes create broken 
people - kaputte Umgebungen schaffen kaputte Menschen? 
Gemobbte und gebosste Menschen zerbrechen an Leib und Seele, 
weil man sie zerstören will? 

Das ist richtig - aber nur teilweise. Die traditionelle Negative 
Psychologie hat lange nur negative Prozesse und Fehlentwicklungen 


der menschlichen Psyche im Blick gehabt. Somit entging ihr, warum 
überraschend viele Menschen aus solchen »Psycho-Ghettos« ohne 
seelischen Schaden hervorgehen konnten. Eine Antwort darauf, wie 
das gelingen konnte, formulierten erst Positive Psychologen. Sie 
fragten: Was macht Menschen trotz widriger Umstände so robust, 
dass sie ein normales, glückliches und erfolgreiches Leben führen 
können? Wie können Menschen auch lange und schwere Krisenzeiten 
wie lang andauernde Arbeitslosigkeit oder traumatisierende 
Erkrankungen durchstehen? 

Die Antwort der Positiven Psychologie: Resilienz. Diese Menschen 
verfügen über eine besonders große psychische Widerstandskraft. 
Resilienz wird von der Amerikanischen Vereinigung der Psychologen 
als gelingender Anpassungsprozess gegenüber Elend, 
Widerwärtigkeiten, Trauma, Tragödien, Bedrohungen oder anderen 
besonderen Formen von Stress definiert. 

Im Zuge unserer Erfahrungen mit Mobbing- und Bossingbetroffenen 
verstehen wir Resilienz als wichtigen Aspekt in diesem Geschehen. 
Hier zeigt sich Lebenskompetenz, auch und gerade unter starken 
Stressbedingungen. Ein berühmtes Beispiel ist der 
qauerschnittsgelähmte Schauspieler Christopher Reeve, der sich bei 
einem Reitunfall buchstäblich das Genick brach. Er verzweifelte nicht, 
arrangierte sich im Gegenteil mit seinem katastrophalen Schicksal 
und bezeichnete sich als glücklicheren Menschen als früher. 
Verändert hatte sich auch seine Einschätzung dessen, was einen 
Helden ausmacht. Dachte er früher, das sei jemand, »der eine mutige 
Tat begeht, ohne an mögliche Konsequenzen zu denken«, so urteilte 
er später: »Ein Held ist ein gewöhnlicher Mensch, der die Kraft findet, 
sich mit Ausdauer und Beharrlichkeit in einer ausweglos scheinenden 
Lage zurechtzufinden.« 

Denken Sie einmal darüber nach: Welcher Mensch in Ihrer 
Umgebung ist ihm ähnlich? Wer verfügt über eine solche 
Widerstandskraft wie Reeve? Schauen Sie sich einmal um, wie solche 
Menschen mit dem Tod naher Menschen, mit  plötzlicher 
Arbeitslosigkeit oder einer schlimmen Trennung umgehen. Resiliente 
Menschen zerbrechen und verzweifeln nicht, sie bewahren sich ihren 
Mut, statt misanthropisch zu werden. Sie gehen weiter aufrecht und 
suchen neue Herausforderungen. 


Früher ging man in der Forschung davon aus, eine solche 
Widerstandskraft sei angeboren. Mittlerweile weiß man: Das 
angeborene Temperament und die Intelligenz spielen eine wichtige 
Rolle, wie man mit Belastungen und Krisen umgeht. Weitere 
Grundlagen für eine solche Widerstandskraft kann man sich am 
einfachsten im ersten Lebensjahrzehnt aneignen. Resilienz ist aber 
auch später lernbar. Diese Art von Widerstandsfähigkeit besteht aus 
bestimmten Gedanken und Verhaltensweisen. 

Eine hilfreiche Orientierung auf diesem Pfad der 
Persönlichkeitsstärkung in Richtung Anti-Mobbing-Kompetenz ist die 
Metapher vom angezählten Boxer. Ein niedergeschlagener Boxer mit 
hoher Resilienz wird anschließend seine Kampftaktik verändern. Der 
nichtresiliente Kämpfer belässt hingegen alles beim Alten - und wird 
wieder zu Boden gestreckt. Der entscheidende Unterschied: Der 
resiliente Boxer denkt darüber nach, woran er zuvor gescheitert ist - 
und wie er dieses Problem in der nächsten Runde lösen kann. Das 
bedeutet im übertragenen Sinn: Resiliente Menschen können mit 
Schicksalsschlägen und Niederlagen anders umgehen, sie sind in der 
Lage, das Ergebnis zu analysieren und für die Zukunft etwas daraus 
zu lernen. 

Im Folgenden haben wir für die Anti-Bossing-Strategie die 
wichtigsten Merkmale des Denkens, Fühlens und Handelns resilienter 
Menschen zusammengefasst. Wir orientieren uns dabei an der 
Aufklärungsschrift der Amerikanischen Vereinigung der Psychologen 
»The Road to Resilience«. Folgende Meilensteine stehen Ihnen auf 
dem Weg zu mehr Widerstandsfähigkeit bei Mobbing- und 
Bossingkrisen zur Verfügung. 


1. Gemeinsam geht es leichter als allein 

Zu den frühesten Befunden der Resilienzforschung zählt die 
Erkenntnis: Resiliente Kinder hatten starke emotionale Unterstützung 
eines Menschen in ihrer Nähe, sei es Großmutter oder Großvater, 
Pfarrer, Onkel, Tante, Lehrerin, großer Bruder oder große Schwester. 
Sie wussten, an wen sie sich wenden konnten, wenn sie wen 
brauchten. Entscheidend war, dass sie sich auf ein freundliches Ohr 
und ein offenes Herz verlassen konnten. 


Das Prinzip des hilfreichen Nächsten gilt ein Leben lang: Solcher Art 
widerstandsfähige Menschen sprechen über ihre Nöte. Sie haben ein 
sicheres Gespür dafür, wem sie sich anvertrauen können. Sie 
erkennen, wer ein echter, hilfreicher Freund in der Not ist. 

Legen Sie diese Erkenntnis auf Ihren Bossinganlassfall um: 
Wem können Sie trauen? Wer kann Sie in der Angelegenheit 
unterstützen? 


2. Emotionale Krisenakzeptanz 
»Du hast Angst, wieder so kaputtzugehen«, besang Udo Lindenberg 
den die Eingeweide herausreißenden Schmerz einer Trennung. 
Resiliente Menschen sind in der Lage, bei Katastrophen ihre 
schmerzenden Gefühle zuzulassen. Sie vertrauen auf die heilende 
Wirkung der Zeit. Menschen ohne diese Fähigkeit tun das Gegenteil, 
sie verdrängen den Schmerz und tun, als ob nichts wäre. Fazit: Es ist 
besser, Sie akzeptieren, dass Sie mitten in einer Krise stecken und 
vorübergehend nicht mehr klar denken können, anstatt auf »Business 
as usual« zu setzen, eine Inszenierung, die in aller Regel schiefgeht. 
Depressionen, Süchte und Selbstmord können die Folge sein. 

Halten Sie sich also auch im Bossing- oder Mobbingfall an 
diese Formel: Gestehen Sie sich ein, dass es ein Problem gibt. Das 
ist der erste Schritt, um Lösungen zu finden. 


3. Hoffnung 
Resiliente Menschen sind hoffnungsfrohe Menschen. Psychische 
Widerstandskraft ist undenkbar ohne die emotionale Überzeugung: 
Die Dinge werden sich trotz allem irgendwann zum Besseren 
entwickeln. 

Denken Sie daran auch in den schlimmsten Konflikten am 
Arbeitsplatz: Stärken Sie Ihre Hoffnungen, einige Anregungen dazu 
geben wir Ihnen auf Seite 126. 


4. Lösungsorientierung 
Wenn das Undenkbare, die ultimative Katastrophe passiert ist, 
reagieren resilient veranlagte Menschen proaktiv - sie gehen auf die 


Sache zu: »Gut, die Ereignisse sind nicht mehr rückgängig zu 
machen. Wie kann ich meine aktuellen Schwierigkeiten zumindest ein 
Stück weit bewältigen?« 

Ein nicht resilienter Mensch hingegen würde sich darüber 
beschweren, dass gerade ihm so etwas passiert. »Womit habe ich das 
verdient?«, lautet eine typische Frage. Das nichtresiliente Grübeln 
lähmt, es zementiert die Folgen der Krise. 

Bedenken Sie auch im Fall, dass Sie gebosst werden: Das 
Ereignis ist bereits ohne Grübeln schlimm genug. Eine passive 
Opferrolle hilft Ihnen nicht aus der Krise heraus. Sie verlängert nur 
den Schrecken. Verwenden Sie Ihre Energien stattdessen für 
Lösungsansätze und erste Schritte! 


5. Keine Schuldgefühle 

Wie fast alle Menschen, die eine Krise durchmachen, neigen auch 
Bossingbetroffene zu Selbstvorwürfen: »Hätte ich damals nur nicht so 
gehandelt«, sagen sie sich, »dann wäre alles anders gekommen.« Sie 
denken auch so, wenn sie sich objektiv nichts zu Schulden kommen 
haben lassen. 

Resiliente Menschen sind dazu in der Lage, eine solche, auf sich 
selbst bezogene Perspektive zu relativieren. Sie können ihren 
tatsächlichen Beitrag zum Geschehen richtig einschätzen und von 
Faktoren abgrenzen, die das Geschehen von außerhalb beeinflusst 
haben. Dies stärkt ihren Selbstwert, die Bewältigungsmöglichkeiten 
für die Krise steigen. 

Geben Sie im Bossingfall solchen Schuldgefühlen nicht 
nach: Betrachten Sie das Geschehen noch einmal, machen Sie sich 
bewusst, dass Sie nicht der Bosser sind, sondern der Gebosste. 
Führen Sie sich vor Augen, was Sie bereits richtig gemacht haben und 
außerdem unternehmen können. 


Übung: Rückblick auf eine bewältigte Krise 


Es gibt kein Leben ohne Krisen und Katastrophen. 


Überlegen Sie genau: Welche Krise in Ihrem Leben hat Sie - vor 
Ihren Bossing-/Mobbingerfahrungen - vor die größte Herausforderung 
gestellt? Versuchen Sie, Ihre Gefühle, Gedanken und Handlungen von 
damals so intensiv wie möglich nachzuerleben. Anschließend 
beschreiben Sie Ihre Erfahrungen anhand der genannten Kriterien: 


1. Soziale Orientierung: In welchem sozialen Umfeld befanden Sie 
sich? Was ging in Ihrer Umgebung vor? 





2. Emotionale Akzeptanz: Wie ging es Ihnen gefühlsmäßig in dieser 
Situation? 


3. Hoffnung: Fühlten Sie sich hoffnungsvoll oder eher hoffnungslos? 


4. Aktive Lösungsorientierung: Haben Sie aktiv Lösungen angestrebt? 


5. (Keine) Schuldgefühle: Wie haben Sie die Ursachen für das 
Eintreten dieser Situation eingeschätzt? Fühlten Sie sich schuldig? 


Verantwortlich für die Situation? 








» Was haben Sie damals richtig gut gemacht? 

» Welche Ihrer Aktivitäten von damals haben Sie weniger gut in 
Erinnerung? 

» Wie würden Sie sich heute verhalten? 

» Was können Sie aktuell als Anti-Bossing-Strategie 
gebrauchen? 


Übung: Was wäre, wenn ...? 


Die Positive Psychologie weiß mittlerweile, dass wir die als Resilienz 
bekannte Lebenskompetenz gerade angesichts eines hohen 
Stresspegels im normalen Alltag benötigen. Resiliente sind zudem in 
der Lage, zu fragen: »Was wäre, wenn ...?« Wenn zum Beispiel meine 
Ehe zerbricht, ich meine Arbeitsstelle verliere, wenn mir die Wohnung 
gekündigt wird, wenn ich beruflich scheitere? Was, wenn ich schwer 
erkranke? Wenn ich alt werde? Wenn der Geschäftspartner mich 
austrickst? 

Eine solche Vorsicht und Voraussicht ist charakteristisch für 
resiliente Menschen: Gerade in sorgen- oder krisenfreien Zeiten 
denken Sie an das für anders veranlagte Zeitgenossen Undenkbare. 

Die Positive Psychologie hat mittlerweile erkannt: Das ist keine 
pessimistische Schwarzmalerei. Viel mehr helfen solche 
Überlegungen, bei Eintritt der Befürchtungen mit dem passenden 
Krisenmanagement zu reagieren. Und sie können das 
Sebstbewusstsein stärken, mit möglichen Krisen umgehen zu können 
- schon lange, bevor überhaupt ein Fall eintritt. Menschen mit dieser 
Fähigkeit gehen mit den kleineren und größeren Wechselfällen des 


Lebens tatsächlich etwas entspannter und damit zielführender um. 
Immerhin wirft sie die eintretende Krise nicht gänzlich aus der Bahn, 
sie haben sich schon einmal Gedanken über einen solchen Fall 
gemacht und können damit sinnvoller reagieren. 

Vielleicht möchten Sie es vorbeugend einmal ausprobieren, sich die 
Fragen zu beantworten: »Was wäre, wenn ich gebosst werden 
würde/wenn dieses Bossing anhielte?« Sind Sie akut betroffen, 
beantworten Sie sich diese Frage vielleicht gemeinsam mit einer 
Person Ihres Vertrauens. 


Resilienzübung »Anti-Bossing« 


Machen Sie sich nochmals das Wesentliche der genannten fünf 
Resilienzbereiche bewusst. Anschließend suchen Sie möglichst 
konkrete Schritte, um Ihrer aktuellen Mobbingsituation 
entgegenzutreten. Besprechen Sie sich auch mit Vertrauten! 


1. Soziale Orientierung: 


2. Emotionale Akzeptanz: 


3. Hoffnung: 








4. Aktive Lösungsorientierung: 








5. (Keine) Schuldgefühle: 








Schöpfen Sie Hoffnung 


Hoffnung verstärkt Resilienz, hoffnungsvolle Menschen sind 
widerstandsfähiger gegenüber Krisen. Schon der Philosoph Ernst 
Bloch wusste, dass die Hoffnung »immer ins Gelingen verliebt ist - 
nie ins Scheitern«. Vermeintliche Erfolgsrezepte gibt es zwar 
Dutzende. Die Forschung zur Psychologie der Hoffnung zeigt, wie 
stark ein glückliches und erfolgreiches Leben auf Hoffnung und 
Zuversicht aufbaut. Der Psychologieprofessor Charles »Rick« Snyder 
und Kollegen von der Universität Kansas erforschten mit über 10 000 
Versuchspersonen die psychology of hope, also die Psychologie der 
Hoffnung. Man kann auch Hoffnung erlernen und zum 
hoffnungsfrohen Menschen werden. Sogenannte »High Hopers«, also 
stark hoffnungsfrohe Menschen, wie Snyder sie nennt, wissen, wie sie 
ihren Lebenswillen auch gegen die Widrigkeiten des Lebens einsetzen 
und aktivieren können. 

Seine Psychologie der Hoffnung steht auf einer soliden Basis. 
Hoffnungsvolle Menschen setzen sich erreichbare und sinnvolle Ziele. 
Sie wissen sich selbst zu motivieren, ihre Ziele auch zu erreichen. 
Und tatsächlich schneidet diese Gruppe von Menschen bei den 
verschiedenen Prüfungen des Lebens, ob im Beruf, beim Sport oder 
bei der Bewältigung von Krankheiten weit besser ab. Etwa jeder 


fünfte Mensch ist ein derartiger »High Hoper«, wohingegen jeder 
zehnte ein hoffnungsloses Leben führt. Dabei gibt es keine 
geschlechtsspezifischen Unterschiede. 

Und: Hoffnungsvolles Denken und Handeln wird gelernt, wir können 
dieses Prinzip daher in jedem Lebensalter weiter adaptieren und für 
uns einsetzen! Setzen wir also im Sinne eines widerstandsfähigeren 
Umgangs mit Krisen und Problemen sowohl das »wegbereitende 
Denken« der Hoffnung ein, als auch das »Gestaltungsdenken«, das 
uns zur tatsächlich praktizierten Lösung führt. Es gilt, den Weg aus 
der Krise zu erkennen und dann die Ressourcen zu mobilisieren, um 
diesen Weg zu beschreiten. 

Wichtig: Hoffnung ist keine reine Gefühlssache, sie hängt ebenso 
vom Verstand ab. Wir denken zuerst über Ziele nach, entwerfen 
Handlungspläne und fühlen uns dann gut, wenn wir es geschafft 
haben. »Feeling good« gründet im Bewusstsein erfolgreichen 
Handelns. Dagegen wird man sich weit weniger gut fühlen, wenn man 
etwas persönlich Erstrebenswertes verfehlt hat oder es in weiter 
Ferne liegt. 

Übrigens gilt es aufzupassen: Hoffnung unterscheidet sich 
beträchtlich vom Ansatz des positiven Denkens. Natürlich denken wir 
positiv, wenn wir uns Ziele setzen und alles dafür tun, sie zu 
erreichen. Dieses hoffnungsvolle Denken verwirklicht sich allerdings 
nicht von allein. Es basiert auf der Kraft der Vernunft, die Auswege 
kennt, und der emotional gefestigten Motivation, diese Wege auch zu 
gehen. Hoffnungsvolle Menschen wissen, dass nur echtes 
Engagement zum Glück führt. Der Unterschied zwischen 
Hoffnungsvollen und Hoffnungslosen wird daran deutlich, wie sie mit 
Hindernissen umgehen: Während die einen hinnehmen, wieder 
einmal gescheitert zu sein, suchen hoffnungsvolle Menschen 
umgehend danach, welche anderen Wege zum Ziel es geben könnte. 

Sie wollen sich wieder ins Gelingen verlieben? Nutzen Sie unseren 
Hoffnungstest (auf Seite 129), um zu sehen, wo Sie stehen, und sich 
an bessere Zeiten zu erinnern. Ihre erinnerten Kapazitäten werden 
Ihhen auch in der aktuellen Situation helfen. Denn Ihre 
grundsätzlichen Stärken helfen Ihnen in allen Lebenslagen und in 
allen Bereichen des Lebens. 

Hoffnung wirkt sich allgemein auf den Erfolg aus, Testwerte auf der 
»Hoffnungsskala« verschiedener Menschen sagten in Forschungen 


mehr über den Schul-, Studien- oder Berufserfolg aus als bekannte 
Leistungs- und Intelligenztests. Interessanterweise ist Hoffnung 
insgesamt gesehen sogar wichtiger als der Einfluss von Erziehung 
oder sozialen Privilegien. 

Hoffnung stärkt die Widerstandskraft: Hoffnungsstarke Menschen 
halten sich nicht damit auf, über andere und ihr böses Verhalten 
ihnen gegenüber zu jammern. Sie sind sich im klaren darüber, wie 
sehr ein solches Verhalten ihren Blickwinkel auf die Welt 
einschränken würde. Statt nachtragend zu sein, schauen sie lieber in 
die Zukunft - und sind demnach viel eher bereit dazu, 
zwischenmenschliche Konflikte fair zu lösen. 

Dieser hoffnungsvolle Ansatz hilft uns auch in der gegenwärtigen 
Arbeitswelt mit all ihren Konflikten. Nutzen wir doch die positiven 
Auswirkungen der Hoffnung. Eine Gallup-Studie in Deutschland im 
Jahr 2008 dokumentierte, dass höchstens ein Fünftel der Mitarbeiter 
und Mitarbeiterinnen ihre Arbeit sehr motiviert angeht. Die restlichen 
vier Fünftel werkeln mehr oder weniger hoffnungslos vor sich hin. 

Dagegen konnte die Positive Psychologie herausfinden, dass 
Hoffnung und Produktivität Hand in Hand gehen, und: Hoffnungsfrohe 
Menschen fördern ihre Kollegen und Kolleginnen. Sie verfolgen nicht 
nur ihre eigenen Ziele, sondern fördern auch diejenigen anderer. In 
einer solchen kollegialen Grundstimmung am Arbeitsplatz hätte 
Bossing gleich viel geringere Chancen. 

Denken Sie also daran, wenn Sie in einer Bossingsituation stecken: 
Stärken Sie Ihre Hoffnungen, und steigern Sie Ihre Widerstandskräfte. 


Test: Wie stark ist Ihre Hoffnung? 


Der folgende Hoffnungstest beruht auf der sogenannten ADH-Skala 
(Adult Dispositional Hope Scale); sie wurde vom Psychologen Rick 
Snyder entwickelt und für den allgemeinen Gebrauch autorisiert. 

Um Ihren »Hoffnungsgrad« zu bestimmen, entscheiden Sie bitte 
anhand der vierfach gestuften Skala, inwieweit jede der folgenden 
Aussagen auf Sie zutrifft; konzentrieren Sie sich und seien Sie ehrlich. 


Skala: 1 = völlig falsch 
2 = meist falsch 


3 = meist richtig 
4 = völlig richtig 





Frage Punktwert 


1. Wenn ich in der Klemme stecke, kann ich über 
viele Auswege nachdenken. 


2. Meine Ziele verfolge ich mit Elan und Energie. 


3. Zu jedem Problem gibt es immer mehrere 
Lösungen. 


4. Für die wirklich wichtigen Dinge des Lebens finde 
ich immer viele Mittel und Wege. 


5. Auch wenn andere schon entmutigt sind, finde ich 
noch eine Lösung. 


6. Meine vergangenen Erfahrungen stärken mich 
auch in Zukunft. 


7. In meinem Leben war ich ziemlich erfolgreich. 


8. Ich erreiche die Ziele, die ich mir gesetzt habe. 


Auswertung: 


1. Zählen Sie die acht Werte zusammen. Je höher Ihr Summenwert 
zwischen 24 und 32 liegt, desto ausgeprägter ist Ihre »Gesamt 
Hoffnung« H. 

2. Hoffnung setzt sich aus zwei Bereichen/Fähigkeiten zusammen: 
Dem sogenannten »wegbereitenden Denkens Hl und dem 
»Wirkungsdenken« H2. 

Ihre Werte für Hl und H2: 
e Hl - wegbereitendes Denken: Addieren Sie die Werte zu den 
Fragen 1, 3, 4 und 5. 


Werte zwischen 12 und 16 Punkten verdeutlichen, wie ausgeprägt 
zielbezogen Sie orientiert sind und auch in schwierigen 
Situationen über Ziele und Lösungen nachdenken können. 

e H2 - Wirkungsdenken: Addieren Sie die Werte zu den Fragen 2, 6, 
7 und. 
Werte zwischen 12 und 16 Punkten verdeutlichen, wie stark Sie 
sich bei der Zielerreichung motivieren und auch in schwierigen 
Situationen emotionale Kräfte mobilisieren können, um jeweilige 
Unternehmen zu einem guten Ende zu führen. 

3. Beachten Sie zudem, dass »High Hopers« relativ gleich hohe 
Werte für Hl und H2 erreichen. Sollten Ihre jeweiligen Werte sehr 
unterschiedlich sein, kann dies Folgendes bedeuten: 

e hohe HIl- und niedrige H2-Werte: Sie haben zwar gute Ideen, 
verwirklichen Sie aber nicht nachhaltig. 

e hohe H2- und niedrige Hl-Werte: Sie verlassen sich bei der Ziel- 
und Wegfindung eher auf andere, sind dann aber mit ganzem 
Herzen bei der Sache. 


Eigencoaching 2: Chefbefriedigung und Not-Wehr 


Im Folgenden zeigen wir Ihnen mögliche Verhaltensweisen im Fall von 
Bossing oder Mobbing im Überblick mit kurzen Erläuterungen und 
Beispielen zum Vorgehen. Wichtig ist hier: Verirren Sie sich nicht in 
Grübelei und Vorstellungen möglicher Situationen. Sondern treffen 
Sie Ihre Entscheidung - im Fall eines zum Herumschreien neigenden 
Chefs zum Beispiel: »Das nächste Mal, wenn er schreit, halte ich mir 
die Ohren zu und schaue ihn dabei direkt an.« Dies gleicht einem 
konkreten Plan, einer kurzen Handlungsfolge - und an solches können 
Sie sich auch in der akuten Situation erinnern und es also umsetzen. 


Gegenwehr 


Grenzen 
setzen 


Entmutigen 


Versachlichen 


Vorgehen 


Reagieren Sie auf Anschreien symbolisch, etwa 
indem Sie sich die Ohren zuhalten, zurückschreien, 
ein Schild hochhalten mit der Aufschrift: »Ich bin 
nicht taub!« oder »Ruhe bewahren!« Verbitten Sie 
sich nach einer Schrei-Attacke das Schreien und 
bitten Sie um sachliche Äußerungen. 


Zeigen Sie auf verbale Angriffe keine sichtbare 
Wirkung mehr, weisen Sie verbale Angriffe 
schlagfertig zurück. Lachen Sie diese aus. Mindern 
Sie Ihre Angreifbarkeit bei eigenen 
Schwachstellen. 


Zeigen Sie auf jeden Fall Willen zu einem 
Kompromiss. Weisen Sie auf Chancen eines fairen 
Interessenausgleich hin. Orientieren Sie sich an 
gemeinsamen Problemen. 





Verunsichern 


Isolieren 


Einschüchtern 


Demonstrieren Sie Ihre wachsende soziale 
Unterstützung, machen Sie bisher im Verborgenen 
vorgetragene Angriffe (durch Kunstgriffe) öffentlich 
sichtbar. 


Sorgen Sie durch Öffentlichkeitsarbeit im Betrieb 
dafür, dass die stillschweigende Duldung von 
Mobbing zurückgeht. Sorgen Sie dafür, dass sich 
der Mobber selbst blamiert. 


Benennen Sie rechtliche Schritte, kündigen Sie 
deren Einleitung glaubhaft an. 


Mögliche Formen der Gegenwehr für Mobbing- und Bossingbetroffene 
(in Anlehnung an Esser/Wolmerath 2003, S. 181 f.). 


Exkurs: Gegenmobbing - manchmal hilft es, nur 
wann? 


Es wirkt auf viele Betroffene verführerisch, den Mobber oder Bosser 
mit den eigenen Mitteln zu schlagen. Wir raten dabei zu absoluter 
Vorsicht! Die einzige Ausnahme ist unseres Wissens nach der Fall von 
Holger Wyrwa. Der Psychologe wurde gemobbt - und hat 
zurückgeschlagen. Erfolgreich. Im Falle von Wyrwa ist es 
nachvolllziehbar, weil der Betroffene selbst über ein hohes 
Wettkampf-Motiv verfügte, das die notwendige Motivation für das 
Vorgehen lieferte. Das haben sicherlich auch viele andere gemobbte 
oder gebosste Menschen, aber: Die Kosten sind extrem hoch. 
Gegenmobbing ist eine sehr spezielle Form der Gegenwehr - 
Mobbingforscher raten in aller Regel davon ab. 


VI. Ausblick: 
Das Post-Bossing-Zeitalter 


Ist Bossing und Mobbing vermeidbar? Ja und Nein. Das 
hängt von der Kultur im Unternehmen ab, aber auch von 
den Persönlichkeitsstrukturen der Führungskräfte und ihrer 
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. 


Fairness 1: Das Win-Win-Prinzip für die Zukunft 


Fairness sehen wir als die Anti-Bossing- und Anti-Mobbing- 
Strategie. Dazu zählen eine faire Führung ebenso wie eine 
positiv gehandhabte Kommunikation mit den Beschäftigten. 

Nähern wir uns dem Thema einmal von der Gegenseite. 
Die Fairness-Stiftung hat alle unfairen Erscheinungsformen 
in Gesellschaft und Wirtschaft zusammengetragen: 
Drogenhandel, Frauenhandel, Irreführung, Kartellbildung, 
Kinderhandel, Konspiration und Korruption, organisierte 
Geldwäsche, organisierte Schwarzarbeit, Piraterie, Psycho- 
und Cyberterror, Selbstjustiz, Spionage und Waffenhandel. 
Bossing reiht sich hier nahtlos ein. 

Zu den unfairen Verhaltensweisen zählen: Absprachen, 
Bestechlichkeit und Bestechung, Betrug, Desinformation, 
Diebstahl, Einschüchterung, Erpressung, Geheimnisverrat, 


Insolvenzverschleppung, Börsenfouls, Lohndumping, 
Protektion, Plagiate, Preisabsprachen, Schmuggel, 
Unterschlagung, Untreue, 


Urkundenfälschung,Vorteilsgewährung und Vorteilsnahme. 

Fairness hat demgegenüber verschiedene, konstruktive 
praktische Bedeutungen. Es geht dabei um eine 
gegenseitige Achtung, die sich im menschlichen Verhalten 
zeigt. In diesem Sinn verstehen wir unseren Coachingansatz 
zur motivationalen Umwertung, der faire 
Handlungsalternativen für den beruflichen Alltag aufzeigt. 

Wir halten Bossing und Mobbing für überwindbar: Auf der 
persönlichen Ebene - und besonders als gesellschaftliches 
Problem unserer Arbeitswelt, unserer Schulen oder 
Nachbarschaften. 


Mitunter wird Bossing und Mobbing als Form der Condition 
humaine missverstanden, die uns angeboren sei. Dies hat 
mit Theorien zu tun, dass uns Fremdes Angst macht, 
bedrohlich auf uns wirkt, sodass wir es bekämpfen wollen. 
Im Mobbing- oder Bossingalltag kann das alles sein, was 
irgendwie anders aussieht als das jeweilige 
»Stammesverständnis« des Mobbers oder Bossers: Das 
können kleinere Unterschiede sein, aber auch ein anderes 
Geschlecht, eine seltsame Frisur, ungewöhnliche Vorlieben, 
eine andere Hautfarbe oder ein körperliches Handicap. 

Im Mobbing- und Bossinggeschehen macht sich jedoch 
nicht der Geist der Evolution breit oder der 
Wissenschaftsspirit Darwins. Die evolutionäre Psychologie 
hat schon länger herausgefunden, dass im Sinne der 
Evolution das Prinzip Kooperation und Diplomatie weitaus 
stärker gilt als der entgegengesetzte Antrieb von 
Konkurrenz und Aggression. Tatsächlich haben Ausgleich 
und Integration von Fremdem im Lauf der Geschichte zu 
kulturellen Weiterentwicklungen und Anregungen geführt. 
Dies gilt auf der biologischen Entwicklungsebene genauso 
wie auf der sozialen und kulturellen. 

Tatsächlich haben also beide Anteile uns im Lauf der 
menschlichen Geschichte geprägt, kriegerisches wie 
friedvoll-integratives Verhalten. »Während Charles Darwin 
Zuneigung und Anteilnahme als starke biologische >»Triebe« 
und »Instinkte< beschrieb, ist von einem »Aggressionstriek« 
bei ihm nicht die Rede«, konstatiert Evolutions- und 
Kommunikationsforscher Joachim Bauer, der das Buch »Das 
kooperative Gen« verfasste. 

Der von Darwin so benannte »/Instinkt der Sympathie« 
kann sich auch in der Frage von Mobbing und Bossing als 
kooperative Win-Win-Situation auswirken. Anders 
ausgedrückt: Arten, deren Mitglieder einander 


Unterstützung gewähren, verbessern ihre Chancen im 
Überlebenskampf beträchtlich. 

Das gilt auch für die Vertreter der Spezies Chef in ihrem 
täglichen Überlebenskampf im Büro: Faire Führung ist starke 
Führung. Alle anderen Erscheinungsarten unfairer Führung 
wie Bossing geben nur die Vorstellung eines Losers. Für 
wirklich stark agierende Führungskräfte gilt es daher, ihren 
Anteil an Kooperation und kreativen Miteinanders ebenso 
auszuleben wie die klassischen Aspekte von Führung wie 
Durchsetzungskraft und Siegeswille. 


Fairness 2: Integere Führungskräfte in integeren 
Unternehmen 


Begriffe wie Ethik im Unternehmen, Wertemanagement oder 
»Kharmakapitalismus« signalisieren schon länger, dass der 
Wertewandel auch die Unternehmen erfasst. Diese 
Entwicklung lässt sich auch unter dem Begriff CSR-Strategie 
einordnen, er steht für Corporate Social Responsibility, eine 
soziale Verantwortlichkeit der Unternehmen. Sie wollen 
darin Engagement, gesellschaftliche Verantwortung und 
gelebte Unternehmenswerte zeigen. 

Corporate Social Responsibility ist gerade im Bossing- und 
Mobbingkontext wichtig. Das Konzept rückt die soziale 
Dimension von Nachhaltigkeit in Unternehmen in den 
Mittelpunkt. Neben Umweltschutz zählt dazu auch die 
gelebte Verantwortung für die Menschen, ihre Visionen und 
Werte. 

Wir gehen davon aus, dass eine flächendeckende 
Umsetzung der Strategie des evolutionären Win-Win in allen 
Unternehmensbereichen die wirksamste Anti-Bossing- 
Strategie darstellt. Praktisch realisiert bedeutet das: 
Unternehmen verpflichten sich der Fairness. 

Wir möchten das Verständnis für dieses elementare Anti- 
Bossing-Phänomen einer fairen Unternehmenskultur an 
dieser Stelle mit Überlegungen zu Unternehmensleitbildern 
vertiefen. Diese Leitbilder werden praktisch ausnahmslos als 
Metaphern realisiert und kommuniziert. Grundlegende 
Fragen lauten daher: Welche Metaphern sind für die 
Unternehmenskultur - und den individuellen Businessalltag 
der Bosse - gültig? Was erhellen die dahintersteckenden 
Denk- und Sprachbilder über den tatsächlichen Umgang? 


Welche Gedanken und welche Handlungsanleitungen liefern 
sie? 

Die Denk- und Handlungswelt in den Unternehmen ist 
höchst komplex. Unternehmen sehen sich als Netzwerk, 
lernender Organismus, Kaserne, Uhrwerk, Familie, 
Kathedrale, Orchester und in vielen anderen Bildern. Einige 
davon gelten als unternehmerische Leitbilder. 

Solche Leitbilder sollen Vorstellungen über einen 
wünschenswerten Zustand im Unternehmen festhalten. Die 
Umsetzung wird als unternehmerische Aufgabe verstanden. 
Das Leitbild soll den Beschäftigten eine Orientierung für ihr 
Verhalten geben. 

In kritischen Situationen kann ein solches Leitbild auch im 
Umgang zwischen Hierarchiestufen hilfreiche 
Handlungsanleitungen geben. 

Das Leitbild ist daher wesentliches Element der realen 
Corporate Identity. Es stellt den Organisationspsychologen 
Cornelia Hegele und Alfred Kieser zufolge eine »idealisierte, 
typisierte Vorstellung einer organisatorischen 
Grundstruktur« dar. Dazu zählen Ideen, Glaubenssätze und 
Werte, die mit Strukturen und Prozessen kombiniert werden, 
wie die Dinge umgesetzt werden sollen. 

Metaphern spielen bei der Umsetzung eine wichtige Rolle, 
wie das von Apple-Chef Steven jobs geprägte 
Unternehmensleitbild: »Apple ist die letzte Macht der 
Freiheit vom Big Brother«. Es ging damals um den harten 
PC-Konkurrenzkampf gegen IBM. Damit positionierte sich 
Apple mit dem Thema Revolution und kommunizierte das 
sowohl intern wie auch nach außen. So war das Ziel des 
Unternehmens vorgegeben, den Mitarbeitern wurde eine 
Möglichkeit der Identifikation angeboten - und der Gegner 
(IBM) war auch gleich identifiziert. 


Ein bekanntes Unternehmensleitbild ist jenes von der 
Maschine. Es fördert das mechanische, streng lineare 
Denken und Handeln. Grundgedanke: Alles muss 
funktionieren wie ein gut geöltes Räderwerk. Die 
Mannschaftsmetapher rückt hingegen das Miteinander in 
den Mittelpunkt: »Wir sind ein Team.« 

Wäre Bossing oder Mobbing möglich, wenn ein 
beziehungsorientiertes Leitbild den Unternehmens- und 
Führungsalltag bestimmt? Sicher nicht. 

Denken Sie an das bereits zitierte Interview von Dov 
Seidman mit Spiegel Online (11/2008): »Guter Kapitalismus 
funktioniert so, dass man in eine Mannschaft investiert und 
viel dafür tut, dass sie gewinnt. Man ist der Mannschaft 
verbunden.« 


Menschliche Fairness spielt jedoch bei den Machtspielen der 
Chefs gar keine Rolle. Stattdessen schätzen sie unfaire 
Praktiken: Sie schotten sich ab, tarnen Maßnahmen als 
etwas vermeintlich anderes, um sie dem Gegner 
schmackhaft zu machen. Sie lassen sich gegen vermeintlich 
kritische Mitarbeiter zu unfairen Attacken hinreißen, die 
gegen gesetzliche Standards verstoßen. 

Bereits Richard Sennet warnte Ende der 1990er Jahre vor 
dem anhaltenden Niedergang der Unternehmens- und 
Führungskultur. In seinem Buch »Der flexible Mensch - Die 
Kultur des neuen Kapitalismus« warnte er vor einem Klima, 
in dem Werte wie Bindung, Zugehörigkeit oder Vertrauen 
wertlos werden. Dies gefährde die Stabilität des 
gesamtgesellschaftlichen Gefüges. »Stimmt der Geist des 
Hauses nicht«, weiß Unternehmensberater Thomas Weegen, 
»stimmt auch die betriebliche Leistung nicht!« 


Der wichtigste Weg zum leistungsstarken, kunden- und 
mitarbeiterorientierten Unternehmen läuft daher nicht über 
nochmals erneuerte Shareholder-Managementmodelle, 
sondern über eine gestärkte Unternehmenskultur. Die 
Fairness-Stiftung nennt dafür folgende Kennzeichen: 


Konfliktmanagement 

transparente Strukturen und Regeln 

Spielraum (aber keine Willkür) 

Kooperation und offene Fachkommunikation 

Fairness als Führungskompetenz 

Kongruenz von PR, Leistungsqualität und Organisation, 
Beschwerdemanagement 

Wechselseitigkeit von Kritik und Einfluss 
Fehlerfreundlichkeit und Differenztoleranz 
Übereinstimmung von Mitarbeiterschaft und Führung 
Mitarbeitergespräche und Stellenbeschreibungen 
Forderung und Förderung 

Klarheit und Stimmigkeit der Werte 

Führung und Entschiedenheit, klare Ziele und Visionen 
Schutz der Privatsphäre 


Entscheidend bleibt der Umgang mit der eigenen Angst. 
Dem müssen sich auch Führungskräfte stellen. Es gehört zu 
einer kompetenten Leitung, mit den eigenen Ängsten 
umgehen zu können. Nur so können sie mit den 
Befürchtungen im Team umgehen. 

Zusammenfassend lässt sich der Unterschied zwischen 
fairer Führung und Menschen vernichtendem Bossing an den 
unten aufgeführten Punkten festmachen. Eine faire 
Unternehmenskultur zeigt sich auch in der Akzeptanz eines 


entsprechend gestalteten anonymen Führungsfragebogens, 
der die folgenden wichtigen Aspekte von 
Führungskompetenz bewertet: 


Aktives, nachhaltiges Konflikt, Beschwerde- und 
Verbesserungsmanagement: Eine Führungskraft kritisiert 
konstruktiv, sachlich und motivierend. Sie akzeptiert 
umgekehrt ebenso Kritik und Verbesserungsvorschläge und 
versteht sie als Anregung. Sie schafft eine offene 
Atmosphäre im Team. 

Dauernde Transparenz und Mitwirkung bei Entscheidungen: 
Die Führungskraft informiert die Mitglieder des Teams und 
spricht mit ihnen über Zielsetzungen der Firma. Sie legt 
Wert auf deren Meinungen in Sachthemen; sie vermittelt 
Informationen im Allgemeinen rechtzeitig, klar und 
verständlich. 

Faire Kritik, Anerkennung und Bezahlung: Die Führungskraft 
behandelt Mitarbeiter fair und respektvoll, sie kritisiert sie 
nicht im Beisein von anderen oder Kunden. Sie lobt 
Leistungen und erkennt sie auch finanziell an. 

Gezielte Förderung und Weiterbildung: Die Führungskraft 
berücksichtigt private, persönliche und familiäre Belange 
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen. Sie erlaubt, fordert 
und fördert Weiterbildungen; gibt ihnen die Möglichkeiten, 
sich zu entwickeln. 

Kontinuierliche Führung und Beurteilung: Eine faire 
Führungskraft fördert die Beschäftigten und ihre 
Aktivitäten, um Kunden gute Leistungen anzubieten. Sie 
hält sich an Absprachen gegenüber den Teammitgliedern; 
sie vereinbart klare Arbeitsziele, was bis wann wie und von 
wem erledigt werden soll. 


Jene Vorgesetzten, die nicht alle Kriterien erfüllen, sind noch 
keine Bosser. Sie sind einfach nur schlechte Führungskräfte, 
die dringend geschult werden sollten. Je schlechter sie 
allerdings in den einzelnen Punkten abschneiden, desto 
deutlicher wird ihr mangelnder Respekt und ihre nicht 
vorhandene Wertschätzung gegenüber dem Team. 
Möglicherweise verfügt diese Person überhaupt nicht über 
Führungskompetenz. Es kann sich aber auch um passive 
Menschen handeln oder um Antipathie zu bestimmten 
Menschen der Arbeitsumgebung. 

In den beiden letzteren Fällen hat der Chef die Grenze 
zum Bossing womöglich schon überschritten. Was Dieter 
Zapf »unbewusstes Mobbing« nennt, gilt auch für Bosser. 
Abneigung wird früher oder später Machtmissbrauch fördern 
und unter Umständen zum manifesten Bossing führen. 

Gefragt sind bei Unternehmenspersönlichkeiten mehr 
Verlässlichkeit, Weitsicht und vor allem Fairness. Dazu 
zählen ein ethisches Handeln ebenso wie ein stärkeres 
soziales oder kulturelles Engagement. Sind damit die 
unternehmerischen Tugenden angesprochen? 
Risikobereitschaft gepaart mit Verantwortungsfähigkeit, 
Fairness gepaart mit Entscheidungskompetenz, 
Innovationsfreude gepaart mit Verlässlichkeit - schöne 
Perspektiven einer Post-Mobbing-ÄAra, in denen solche 
unternehmerischen Tugenden gleichzeitig für jeden 
Angestellten und Bürger gelten. 

Im Hier und Heute ist es in Ihrem Unternehmen unter 
Umständen noch nicht so weit. Sie möchten wissen, ob Sie 
bzw. Ihr Unternehmen in der richtigen Richtung unterwegs 
ist? - Mit der folgenden Checkliste können Sie selbst testen, 


wie gut Ihre Vorgesetzten 


ihren alltäglichen 


Führungsverpflichtungen nachkommen. 


Check: Faire Führung? 


Führungs-/ 
Vorgesetztenbeurteilung 


Meine Chefin/mein Chef... 


1. kritisiert mich nicht im Beisein 
von Kollegen/ Mitarbeitern oder 
Kunden 


Beurteilung 

1 stimmt nie 

2 stimmt kaum 
3 stimmt 
manchmal/ 
selten 

4 stimmt 
manchmal/ 
öfter 

5 stimmt häufig 
6 stimmt immer 


"PIET 


2. beachtet/legt Wert auf meine 1/2!3[4|5 
Meinung in Sachthemen 


3. nimmt Kritik und 
Verbesserungsvorschläge an und 
versteht sie als Anregung 


"PEET 


4. vermittelt Informationen 1I21|3 5 
rechtzeitig, klar und verständlich 





5. gibt mir Möglichkeiten, mich zu 
entwickeln/dazuzulernen 


12. vereinbart mit mir Arbeitsziele, 
was bis wann wie mit wem erledigt 
sein soll 


13. fördert mich/meine Aktivitäten, 
um unseren Kunden sehr gute 
Leistungen zu bieten 


14. berücksichtigt 
private/persönliche oder familiäre 
Belange 


15. kritisiert mich konstruktiv, 
sachlich und motivierend 





er RUN 





Be EEEEEN 


Auswertung: 


Zählen Sie die angekreuzten Zahlenwerte zusammen. Ihr 
Ergebnis bedeutet: 

45 bis 60 Punkte - schlechte Führung; 

30 bis 44 Punkte - sehr schlechte Führung; 

unter 30 Punkten - Ihre Persönlichkeit missachtende 
Führung, die möglicherweise schon in der Bossinggrauzone 
sein kann. 


No Bossing: Neuer Kapitalismus und Leitbild High- 
Performance-Führung 


Bossing ist ein persönliches und ein strukturelles Problem, 
vollzogen von charakterschwachen Führungskräften und 
unfairen Unternehmen. Die von uns propagierte 
motivationale Umwertung bietet als Instrument der 
Nachhaltigkeit einen gewaltigen Anreiz für Bosser. Im neuen 
Wettbewerb können sie darum kämpfen, andere durch faires 
Handeln zu überflügeln. Und zwar auch, indem sie ebenso 
gut fairer Zweiter sein können. 

Das ist das Leitbild der High-Performance-Führung. Es 
geht um nachhaltiges, natürliches Wachstum. Der Sinn 
dahinter: Die menschlichen Ressourcen fördern. In der 
Zukunft eines positiven Kapitalismus werden Mitarbeiter 
eines nicht mehr sein: Kostenfaktoren. Stattdessen wird 
man erkennen, dass sie Innovationen und 
Unternehmenswert vorantreiben. Ohne einen klugen, 
integeren und fairen Umgang mit ihrem Humankapital und 
seinen unschätzbaren Ressourcen werden Unternehmen 
aller Art den Wettbewerb verlieren. Bosser sind so gesehen 
nicht nur die größten betriebswirtschaftlichen Vernichter von 
Humankapital. Sie verursachen auf volkswirtschaftlicher 
Ebene untragbare Unkosten. 

Da uns Fairness - ganz im Sinne sozialer und 
wirtschaftlicher Nachhaltigkeit - eine Herzensangelegenheit 
geworden ist, dokumentieren wir an dieser Stelle die 
Fairness-Charta der Frankfurter Fairness-Stiftung. Möge sie 
viele interessierte Leser und Umsetzer finden - gerade auch 
bei den bossenden Vertretern in leitenden Positionen von 
Behörden, Unternehmen und Institutionen. 





Die Fairness-Charta 


Fairness-Stiftung 2001 


Damit sich Menschen, Familien, Organisationen, 
Unternehmen und Initiativen positiv entwickeln, damit 
sich personales, soziales, wirtschaftliches und kulturelles 
Leben entfaltet, damit Menschen körperlich, seelisch, 
sozial, geistig und spirituell unverwundet bleiben, 
Wohlbefinden bewahren und erlangen sowie 
Lebenserfüllung finden können, 


e bedarf es unbedingt eines gerechten und fairen 
Umgangs der Menschen unter- und miteinander, 

e bedarf es der Rücksichtnahme, Toleranz und des 
Verständnisses für den jeweils anderen in seiner 
Eigenart, 

e bedarf es der Anstrengung für Regeln, Strukturen, Werte 
und Prozesse, die Fairness und Fairplay ermöglichen und 
gewährleisten. 


Wir bekennen uns deshalb zur Fairness in Gesellschaft, 
Wirtschaft, Öffentlichkeit, Organisationen und Kultur. 
Dies schließt die Fairness ein 


e zwischen einzelnen Menschen sowie Einzelnen und 
Organisationen, 


e zwischen Gruppen, Organisationen und Bewegungen, 
e zwischen Institutionen, Medien und Unternehmen, 
e zwischen Gesellschaften, Staaten und Kulturen, 


Darum umfasst Fairness 


e die Achtung und den Respekt gegenüber jedem 
Menschen unabhängig von seinem sozialen Status, 
seiner hierarchischen Stellung, seiner öffentlichen Rolle, 
seiner nationalen, religiösen oder geschlechtlichen 
Zugehörigkeit, 

. die Berücksichtigung und den Ausgleich 
unterschiedlicher Interessen, Neigungen, Optionen und 
Ziele unter Beachtung gleicher, transparenter 
Bedingungen und Möglichkeiten zur Wahrnehmung der 
eigenen Interessen, 

e die wechselseitige Gültigkeit und Beachtung der für alle 
Seiten geltenden und lebensförderlichen Regeln im 
Umgang miteinander wie auch im Verhältnis zwischen 
Menschen, Medien und Organisationen, 

e die soziale, persönliche, Ökologische und ethische 
Verträglichkeit von Einstellungen, Entscheidungen und 
Verhalten, von Strukturen, Prozessen und Regeln, von 
Produkten und Dienstleistungen. 


Deswegen gilt die Fairness für 


e einen achtungsvollen Umgang mit Personen und ihrer 
Privatsphäre in Organisationen und Offentlichkeit, 


e einen auf Respekt gegründeten Umgang mit 
Auftraggebern, Entscheidern, Mitarbeitern, Kunden, 
Lieferanten, Partnern, der auch Fairness im Umgang mit 
Kritik und Veränderungen einschließt, 

e ein Umgang mit den sozialen, finanziellen und 
kulturellen Ressourcen aus Fairness gegenüber den 
nachfolgenden Generationen. 

e Fairness ist die Basis dafür, dass das Leben von 
Menschen und dass soziale Zusammenhänge verbessert 
werden können, so dass personale, soziale, 
kommunikative, spirituelle und ethische Schäden 
vermieden oder vermindert und im Schadensfall positiv 
bewältigt werden können. 


Wir treten daher ein gegen 


«e jegliche Formen des Mobbing, des Psychoterrors, der 
üblen Nachrede, des üblen Gerüchts, der Verletzung der 
Privatsphäre, der Beleidigung, des Rufmords und gegen 
andere Formen personales und soziales Leben 
beschädigenden Verhaltens, 

e alle Versuche, die auf Vertrauen und wechselseitig 
geltenden, transparenten und achtungsvollen Regeln 
beruhenden Wettbewerb zunichte machen wollen, 

e die Unsitte, ohne die verbindliche Gewähr von geprüfter 
Qualität, Zuverlässigkeit und Leistung Produkte, 
Informationen oder Dienstleistungen anzubieten. 


Zu diesem Zweck 


e sorgen wir durch eigene Wertüberzeugungen, eigenes 
Verhalten, durch Regeln, Strukturen und Abläufe in 
unseren Einfluss- und Gestaltungsbereichen für Fairness, 

e engagieren wir uns Öffentlich und privat für die 
Beachtung und Bewusstwerdung von Fairness und 
Fairplay und gegen unfaire, persönlichkeits- und 
gemeinschaftsverletzende Einstellungen, Zielsetzungen 
und Handlungen, 

e bieten wir insbesondere den durch unfaire Verhältnisse 
und Verhaltensweisen Betroffenen Beratung, Begleitung 
und Beistand an, damit sie wieder angstfrei und im 
wieder hergestellten Gefühl ihrer persönlichen Würde 
und Unversehrtheit leben, arbeiten und mit anderen in 
Beziehung treten können, 

°e tragen wir durch Öffentlichkeitsarbeit, Forschung, 
Mitarbeit und Innovationen zur Entwicklung und zum 
Aufbau einer fairen Gesellschaft und Kultur bei. 


Wir verpflichten uns daher 


e zu beständiger Ausrichtung unseres Verhaltens, unserer 
Entscheidungen, unserer Funktionen, unserer 
Organisationen an der Fairness gegenüber anderen und 
uns selbst, 

e zu engagierter Zivilcourage, um allen unfairen 
Verhaltensweisen und Strukturen möglichst frühzeitig 
und offensiv entgegen zu treten, 

e zu beständiger Unterstützung des Anliegens, eine faire 
Gesellschaft zu gestalten und gegen unfaire Vorgänge 


vorzugehen, 

e zu beständiger Beihilfe jener, die sich darum kümmern, 
die von unfairen Vorgängen Betroffenen zu reaktivieren, 
zu regenerieren und zu rehabilitieren, 

«e und rufen alle in Wirtschaft, Gesellschaft, Politik, Kultur 
und Medien tätige Verantwortlichen, Führungskräfte, 
Entscheider und Selbständige dazu auf, sich dieser 
Fairness-Charta anzuschließen. 


Kuratorium der »Fairness-Stiftung« 
12. Mai 2001 





VII. Epilog: »Mobbing sollte man 
eher Bossing nennen« 


Gespräch mit dem Unternehmensberater Dr. Norbert Copray 
von der Fairness-Stiftung über Bossing und (un-)faire 
Unternehmenskulturen 


Autoren: Warum differenzieren Sie zwischen Mobbing 
und Bossing - über den gewohnten Unterschied 
zwischen Opfer und Täter hinaus? 

Dr. Norbert Copray: Die Ziele sind zunächst gleich: Der 
Psycho-Terror, die Einschüchterung, schließlich die 
Vertreibung oder Vernichtung der Betroffenen. Das Wort 
»Mobbing« ist im angelsächsischen Sprachraum so gut wie 
unbekannt und hat nur in den deutschsprachigen und 
skandinavischen Ländern Furore gemacht. Stattdessen gibt 
es in den englischsprachigen Ländern den Begriff 
»Bullying«, er steht für einen brutalen Menschen, einen 
Tyrannen und Despoten. Im Gegensatz zu Mobbing wird als 
Täter ein Einzelner, meist ein Vorgesetzter identifiziert. Ich 
plädiere daher dafür, den Ausdruck »Mobbing« für unfaire 
Attacken von Kollegen zu gebrauchen - eventuell im 
gemeinsamen Zusammenspiel mit Vorgesetzten. »Bossing« 
sollte für unfaire Attacken durch Vorgesetzte allein stehen. 
Den Ausdruck Bullying kann man für alle besonders üblen, 
brutalen und menschenverachtenden Angriffe verwenden. 
Das so geläufige Phänomen Mobbing müsste aufgrund 
seiner Verbreitung eigentlich Bossing heißen. Bisher bleibt 
damit nämlich der Täter im Unklaren, und der ist nach allen 
Befunden und Erfahrungen mehrheitlich eine Führungskraft. 
Eher selten handelt es sich dabei um einen Kollegen oder 
eine Kollegengruppe. 


Was sind für Sie die wichtigsten Aspekte von 
Bossing? 

Natürlich gibt es Chefs, die systematisch unfair vorgehen - 
und gezielt bossen. Häufiger ist es aber eine Mischung aus 
unfairen und noch fairen Verhaltensweisen. Ähnlich 
unterschätzt wird oft der Wechselbezug zwischen »Täter« 
und »Opfer«. Dazu zählt auch die Tatsache, dass ein von 
unfairen Praktiken Betroffener vorher womöglich selbst an 
entsprechenden Aktivitäten gegen andere beteiligt war, 
solange er einen Vorteil davon hatte. Nun aber hat sich das 
System gegen ihn gedreht. Das Bossing der Bosse 
untereinander sollte man nicht unterschätzen. Es wird 
galant als Machtkampf oder Hahnenkämpfe bezeichnet. Wir 
nennen dieses Phänomen Charing, weil sich die Chairmen 
gegenseitig versuchen, aus dem Stuhl zu kippen, oder ihn 
wenigstens ansägen. 


Mobbing- und Bossingopfer gelten meist als offen 
und leistungsbewusst - gebosst werden sie wegen 
der neurotischen Disposition ihrer Chefs. 

Sicher haben auch Führungskräfte persönliche 
Charakterschwächen oder sind neurotisch. Aber solche 
Veranlagungen sind unter den Chefs, soweit wir 
Untersuchungen glauben können, nur geringfügig anders als 
in der Normalbevölkerung. Es gibt natürlich einen 
narzisstischen Führungstyp, dessen Vertreter vieles können, 
nur nicht Dienen im positiven Sinn. Solche Charaktere 
wirken sich immer ungünstig aus; in Führungspositionen mit 
ihren kommunikativen Aufgaben und Verantwortlichkeiten 
sind sie aber gravierende Fehlbesetzungen. Obwohl es 
vorkommt, kann man dies auf keinen Fall verallgemeinern. 


Normal ist dagegen eine Situation, in der sich Chef und 
Mitarbeiter in einer unfairen Diffusion befinden. 


Ist Bossing also ein normaler Konflikt auf den frühen 
Eskalationsstufen der bis neun offenen Krisen-Skala? 
Das kann man so verstehen. Aber zur Feststellung und 
Klärung einer unfairen Situation und eines Konfliktfalles 
gehört eine ganze Menge: etwa Zivilcourage oder die 
Bereitschaft, keine weiteren Beschädigungen hervorzurufen 
- was nicht so ganz einfach ist. Die Menschen glauben eher, 
wenn man fair sein möchte, dann klappt das auch. Wir 
wissen aber, dass Fairness eine Kompetenz benötigt, diese 
auch in schwierigen Situationen praktizieren zu können. Und 
kaum jemand ist bereit, hier zu investieren und dazu zu 
lernen. Von daher kommt es oft zu dieser unfairen Diffusion: 
Vieles ist unklar, es wird spekuliert - man spürt nur, es geht 
unfair zu. Aber das Wieso und Weshalb bleiben im Dunkeln. 
Der Mensch neigt dazu, einen Verursacher zu suchen für 
seine Probleme. Für den Mitarbeiter ist es am Leichtesten: 
Er kann sagen, es liegt am Chef, dem Ekel. Umgekehrt gilt 
für den Chef ähnlich: Das liegt am Mitarbeiter, dem 
Querulanten. Und wenn ein in Sachen Führungs- und 
Fairnesskompetenz schwacher Chef schon so weit ist, dann 
geht es fatal weiter. Abwertung ist die Folge, man hebt dem 
anderen einen Graben aus. Aber man hat keinen richtigen 
Vorteil von dieser Situation, weil es sich immer um 
Wechselverhältnisse handelt. Man müsste die 
Vorgeschichten berücksichtigen, die das Ganze 
heraufbeschworen haben. 


Verlangt dies auch einen kritischen Blick auf die 
Unternehmenskultur? 

Unbedingt. Man muss immer das Ganze und die 
Organisation betrachten! Innerhalb einer systemischen 
Perspektive kann man die individuelle Problemlage nur 
verstehen, wenn man die Organisation mit ihren Strukturen, 
Prozessen, Werten oder ihrer Tradition in ihren 
Wechselwirkungen berücksichtigt. Diese Aspekte prägen die 
einzelnen Personen, Vorgesetzten und Mitarbeiter zutiefst. 


Ist Bossing eine Strategie des Outsourcens? 

Sicher gibt es Führungzsziele, eine Firma zu verkleinern. 
Vielleicht ein Viertel aller Bossingfälle gehört wohl dazu, 
häufig steht dies im Zusammenhang mit Fusionen oder 
Sanierungsfällen. Da es Auftraggebern wie Führungskräften 
an Fantasie und Kompetenz fehlt, wie man so etwas auf 
faire Weise realisieren könnte, greift man zu Mitteln des 
Bossings. 


Gibt es ein faires Outsourcing? 

Ja, die notwendige Grundlage dafür ist das Bemühen um 
Transparenz. Die Betroffenen werden über die Lage 
informiert. Das ist oft sehr schwer zu realisieren, weil viele 
Firmen ihre Mitarbeiter gerade über reale 
Unternehmensentwicklungen nicht laufend informieren. 
Transparenz wirkt in schwierigen Fällen wie eine eiskalte 
Dusche - und da dies bei den Mitarbeitern vor allem Angst 
auslöst, muss man auch damit umgehen können. Sobald 
man aber offen über Probleme spricht, geht es in die 
richtige Richtung: »Wir können Ihnen das und jenes in der 
Tat nicht versprechen, kaum, wenig oder keine 


Arbeitsgarantien geben. Aber wir bemühen uns, gemeinsam 
mit Ihnen, um gangbare Wege.« Ein gutes Beispiel ist hier 
Loewe. Die TV-Firma stand wirtschaftlich am Abgrund. Als 
Folge von Transparenz, gemeinsamen Anstrengungen von 
Geschäftsführung und Mitarbeitern sowie Gehaltsverzicht in 
Form eines Kredits an die eigene Firma steht das 
Unternehmen heute glänzend da. Loewe hat den 
Mitarbeitern das Gehalt, auf das diese in der Not verzichtet 
haben, mit Zinsen zurückgezahlt. Das ist eine komplett 
andere Ansprache, eine faire Gangart in kritischen Zeiten! 
So gibt es in der Regel in jedem Unternehmen genügend 
Möglichkeiten, um den Menschen, die entlassen werden 
müssen, zusammen mit dem Betriebsrat zu helfen: Das 
reicht von einem bezahlten Outplacement bis hin zu aktiver 
Vermittlung, die ein Unternehmen für seine Beschäftigten 
übernehmen kann, über Lohnverzicht und Mehrarbeit bis hin 
zur Umsetzung von Innovationen und dem Erschließen 
neuer Märkte. Tatsächlich versuchen aber viele, sich aus der 
Verantwortung zu stehlen: »Ich habe meinen Job gemacht, 
die Firma verkleinert, die Hälfte der Arbeitsplätze gerettet«, 
denken viele. »Um den Rest sollen sich andere kümmern, 
die Gewerkschaften oder der Staat.« 


Wie kann man einen Bossingprozess stoppen? 

Das kommt auf die Position an. Wenn Bossing auf unteren 
Ebenen auftritt und die Führungsspitze dies nicht dulden 
möchte, kann sie vieles unternehmen: Man kann das 
Gespräch mit dem Täter suchen, Wertvorstellungen 
vermitteln, unterstützende Maßnahmen wie Coaching und 
Seminare anbieten, Fristen setzen bis zu der bestimmte 
Verhaltensweisen abgeprüft werden, 360-Grad-Befragungen 
durchführen oder zum letzten Mittel der Kündigung greifen. 


Für Mitarbeiter sieht die Welt etwas schwieriger aus. In 
einer fairen Unternehmenskultur kann man sicher 
Unterstützung finden. Anderenfalls bin ich allein auf weiter 
Flur. Natürlich kann man immer fachlichen Rat einholen, sich 
von Beratungseinrichtungen unterstützen lassen. Aber in 
einer Firma, in der mit gezinkten Karten gespielt wird, wird 
man nicht umhin können, die Konsequenzen zu ziehen und 
sich von diesem Spielfeld zu entfernen. Das klingt härter, als 
es in Wirklichkeit oft ist: Eine neue Position zu finden, dauert 
etwa neun Monate, selbst in kritischen Zeiten. Wenn man 
Kompetenzen und Erfahrungen vorweisen kann. Aber bitte: 
Erst eine neue Stelle suchen und dann kündigen, nicht 
umgekehrt. 


Für die Opfer bedeutet das eine Doppelstrategie: Das 
Bossing aushalten - und gleichzeitig nach etwas 
Neuem umschauen? 

Ja. Was man aber nicht machen sollte: Der Gerechtigkeit 
willen alleine in diesem Umfeld kämpfen. Je niedriger man 
positioniert ist, desto aussichtsloser ist der Kampf. Dadurch 
macht sich das Opfer erst zum Opfer. 

Übrigens: Je mehr Akteure der Firma unfair spielen, desto 
geringer wird die Marktchance dieses Unternehmens sein. 
Die Gesamtperformance wird ebenso sinken. Die Besten 
verlassen ein solches Unternehmen schließlich. Und wer 
weiß, wie lang die Kundschaft oder Lieferanten mitspielen 
werden. 


Kann man die Erfahrung verallgemeinern: Firmen, in 
denen gebosst wird, haben eine negative 
Ausstrahlung - nach außen wie nach innen? 


Eindeutig: Das spürt man. Man kann die Menschen nur 
ermuntern, ihren Gefühlen zu trauen. Wenn ich zu einer 
Firma oder in einen Laden komme und eine »komische 
Atmosphäre« bemerke - das ist hier aber etwas verdruckst 
und merkwürdig -, dann kann ich dem Gefühl trauen: 
Irgendetwas stimmt in der Unternehmenskultur nicht. Eine 
unfaire Unternehmenskultur wird für den Kunden spürbar - 
eher früher als später. Und den Mitarbeitern merkt man an, 
ob sie ihre Arbeit gern verrichten. 


Wie würden Sie eine Bossing fördernde, gar 
fordernde Unternehmenskultur beschreiben? 
Problematisch ist es immer, wenn Führungskräfte von 
vornherein mit viel zu ambitionierten Zielen und großem 
Druck umgehen müssen. Die exorbitanten, häufig 
unrealistischen und hochriskanten Renditevorstellungen (25 
und mehr Prozent) erzeugen einen unglaublichen Druck. Die 
Führungskräfte können diesen oft nicht abfedern, dies 
schlägt sich auf die Mitarbeiter nieder. Gleichzeitig wird 
natürlich in solchen Organisationen Angst und Schrecken 
verbreitet. Man glaubt, die Vorgaben mit unfairen Praktiken 
wie Bossing erfüllen zu können. Das Gegenteil ist der Fall: Es 
gibt zwar manchmal ein kurzes Strohfeuer im Sinne eines 
gestiegenen Shareholder Values. Aber danach verflüchtigen 
sich viele wichtige Kompetenzen wie Stressbewältigung, 
Kreativität oder Motivation. Bossing wird prinzipiell auch in 
Unternehmen begünstigt, die Wertvorstellungen verfolgen 
wie Powerplay ist wichtiger als Fairplay oder Oben sticht 
Unten. Man positioniert sich nicht mit Argumenten, man 
berät sich nicht. Stattdessen hat der Höherstehende Recht. 


Geht es hier um Machtmissbrauch? 

Eindeutig. Aber diese Firmen und ihre Führungskräfte 
bringen sich dadurch selbst um die Kompetenzen ihrer 
Mitarbeiter. Man fragt sich manchmal, ob sie überhaupt 
kompetente Mitarbeiter benötigen und einstellen: Im 
Grunde wollen sie nur Befehlsausführende. Aber wer 
braucht heute noch solche Mitarbeiter? 


Der Fisch beginnt bekanntlich von oben zu stinken. 
Kann man in solchen unternehmerischen Unkulturen 
überhaupt fair und bossingfrei kommunizieren und 
handeln? 

Eine gute Führungskraft muss sich auch um die 
Rahmenbedingungen kümmern, innerhalb derer sie führen 
soll. Da haben wir gute Erfahrungen gemacht, dass 
Vorgesetzte in der eigenen Abteilung einiges für ein 
positives, faires Arbeitsklima tun können. Wir raten, nicht 
auf das Go der Führungsspitze zu warten - das vielleicht nie 
kommt -, sondern das Positive in ihrem Einflussbereich 
eigenständig zu realisieren. Obwohl solche Veränderungen 
auch betrieblich förderliche Auswirkungen haben, ist es 
selbstverständlich immer besser, wenn die Spitze mitzieht 
und eine umfassende, größere Fairnesskompetenz 
entwickelt. Das zahlt sich aus, der Markt wird es honorieren. 
Fairness ist schon heute wichtiges Kriterium bei 65 Prozent 
der Kaufentscheidungen. Kunden entscheiden sich bei sonst 
gleich guten Produkten mit kaum unterschiedlichem Preis 
für dasjenige mit dem fairen Hintergrund: Geht das 
Unternehmen fair mit den Mitarbeitern, der Natur, den 
Lieferanten und mir als Kunden um? 


Eine nachhaltige Fairness-Kultur als Weg in die 
Zukunft - ohne Bossing und Mobbing? 

Das kann man so sehen. Wir wollen dies jedenfalls auf 
hohem Niveau realisieren - inklusive entsprechender 
Weiterbildungen und Schulungen zur Unternehmenskultur, 
ihren Werten und Regeln, der Kommunikations-, Führungs- 
und Fairnesskompetenzen der Organisation und der 
Mitarbeiter, Etablierung eines Konfliktmanagements und so 
weiter. Dazu gehört auch, neue Führungskräfte und 
Mitarbeiter in diese Fairnesskompetenz einzuführen, sie 
darin zu trainieren sowie auf konkrete Situationen bezogen 
zu coachen. Eine solche Kultur ist eine gute Prävention 
gegen Bossing oder Mobbing. Wenn sich Führungskräfte 
unter diesen Voraussetzungen nach einem halben Jahr als 
unfaire und unbelehrbare Akteure herausstellen, dann 
trennt man sich als Firmenleitung wieder von ihnen. Diese 
Trennung ist ein sehr wichtiger Vorgang mit Signalwirkung 
an die Belegschaft, was ein Unternehmen und ihre Führung 
will - und was sie nicht will. 


Sie verstehen und empfehlen die Macht der Fairness 
- und die Fairness der Macht - auch als Ausweg aus 
der »Krise«, dem GAU der weltweiten Finanz- und 
Wirtschaftsmärkte? 

Das Bewusstsein für Fairness entwickelt sich zunehmend 
aufgrund der für viele offensichtlichen unfairen Praktiken in 
Banken und anderen Unternehmen. Als wir mit der Fairness- 
Stiftung im Jahre 2000 starteten, war Fairness nur im Sport 
ein Begriff. Heute haben wir über 16 000 Fairness- 
Beratungen durchgeführt - mit ganzen Unternehmen, aber 
auch einzelnen Managern oder Abteilungen. Es gibt die 
Erfolgsgeschichte des Gütesiegels FairTrade, das fairen 


Handel für die Käufer dokumentiert. Viele Firmen werben 
damit, schreiben es in ihre Leitlinien und suchen nach fairer 
Praxis gegenüber Mitarbeitern, Lieferanten, dem 
Gemeinwesen und den Kunden. Das Bewusstsein für 
Fairness hat zugenommen - es liegt im Trend. Diese 
Entwicklung macht Hoffnung. Wir wollen diese Entwicklung 
zu einer fairen Bürgergesellschaft nachhaltig fördern und 
dazu unser Können und unsere Expertise zur Verfügung 
stellen. 


Das Gespräch wurde im November 2008 geführt 


Dr. Norbert Copray, M.A., geschäftsführender Direktor der Fairness Stiftung, ist 
Philosoph, Diplom-Theologe, Sozialwissenschaftler, Therapeut und Publizist. 
Zusatzausbildungen in Psychotherapie, Gruppendynamik, Mediation und 
Publizistik; Promotionsstipendium der Studienstiftung des Deutschen Volkes. Seit 
1973 berufliche Tätigkeiten in Profit- und Non-Profit-Unternehmen und in 
öffentlich-rechtlichen Anstalten als Geschäftsführer, OE-Berater, 
Erwachsenenbildner, Therapeut, Trainer und Coach. Lehraufträge an 
Universitäten, Hochschulen und Akademien. 1981 Gründung eines privaten 
Instituts für Training und Beratung von Führungskräften und Organisationen. Von 
1982 bis 2000 Leiter einer überregionalen Bildungsakademie im Rhein-Main- 
Gebiet. 1995 bis 2004 zusammen mit Prof. Dr. Rupert Lay Herausgeber von 
»Ethik-Letter« (Ax/Jahr), 2003 bis 2006 Chefredakteur von »Chefposition« 
(16x/Jahr), seit 2006 Herausgeber und Gesellschafter von »Publik-Forum«. Im 
Mai 2000 Gründung der Fairness-Stiftung gemeinnützige GmbH. 

Copray ist Experte für Leadership, Soft Facts und Soft Skills. Er berät und 
begleitet Führungskräfte und Management dabei, die eigene Fairness- und 
Ethikkompetenz sowie die Fairness- und Ethikqualität der Unternehmens- und 
Führungskultur zu professionalisieren und nachhaltig zu gestalten. Durch seine 
engagierten, zahlreichen Vorträge und Seminare trägt Dr. Copray zu einem 
inspirierten Management in Unternehmen und Organisationen bei. 


Zur Fairness-Stiftung: Die Frankfurter Organisation ist in Deutschland führend 
in der Vermittlung von Fairnesskompetenz. Ihre Ziele und Aufgaben werden in 
fünf Bereichen realisiert: Information, Prävention, Hilfe zur Selbsthilfe, 
Führungskompetenz und Entwicklung von Unternehmens- und 
Organisationskultur - Fairnessbewusstsein in Wirtschaft, Gesellschaft, Politik, 
Kultur, Sport und Medien ausprägen und stärken durch Öffentlichkeits- und 
Medienarbeit (Homepage, Datenbank, Events, Publikationen, Fairnesspartner). 

» Unfairness, soziale und personale Risiken identifizieren, bewältigen 
und ihnen vorbeugen helfen durch Explorationen vor Ort, Gutachten, 
Perspektiventwicklung, Dialoggruppen. 

» Menschen in verantwortlichen Positionen im Rahmen des Fairness- 
Service beraten und begleiten, um das Fairnesspotenzial der Führung und 
des Unternehmensj/der Organisation dauerhaft zu sichern und zu entfalten. 

» Fort- und Weiterbildung durch Förderung von professioneller 
Fairnesskompetenz in Seminaren, Trainings, Workshops, Coachings, 
Mediation sowie durch Fortbildung zum zertifizierten Fairness-Coach und - 
Trainer sowie zum Fairness-Scout (Fairness-Service, Fairness-Akademie). 

» An Fairness orientierte Persönlichkeiten und Profis miteinander zu 
vernetzen und mit aktuellen Informationen auszustatten (Fairness-Association, 
Fairness-Experten-Netzwerk, Fairness-Report). 


www.fairness-stiftung.de 
www.fairness-barometer.de 


VIII. Anhang 


1. Materialien 


45 Mobbinghandlungen nach Leymann 


Auf dieser Liste, aufgeteilt in fünf Bereiche, basiert der bis heute gebräuchliche 
Mobbing-Test LIPT, das sogenannte Leymann Inventory of Psychological Terror. 


1. Angriffe auf die Möglichkeit, sich mitzuteilen 

Der Vorgesetzte schränkt die Möglichkeit ein, sich zu äußern 

Man wird ständig unterbrochen 

Kollegen/Kolleginnen schränken die Möglichkeit ein, sich zu äußern 
Anschreien oder lautes Schimpfen 

Ständige Kritik an der Arbeit 

Ständige Kritik am Privatleben 

Telefonterror 

Mündliche Drohungen 

Schriftliche Drohungen 

Kontaktverweigerung durch abwehrende Blicke und Gesten 
Kontaktverweigerung durch Andeutungen, ohne dass man etwas direkt 
ausspricht 


2. Angriffe auf die sozialen Beziehungen 

Man spricht nicht mehr mit dem/der Betroffenen 

Man lässt sich nicht ansprechen 

Versetzung in einen Raum weitab von den Kollegen/Kolleginnen 

Den Arbeitskollegen/-kolleginnen wird verboten, den/die Betroffene/-n 
anzusprechen 

Man wird wie Luft behandelt 


3. Angriffe auf das soziale Ansehen 
Hinter dem Rücken der/des Betroffenen wird schlecht über sie/ihn gesprochen 
Man verbreitet Gerüchte 
Man macht jemanden lächerlich 
Man verdächtigt jemanden, psychisch krank zu sein 
Man will jemanden zu einer psychiatrischen Untersuchung zwingen 
Man macht sich über eine Behinderung lustig 
Man imitiert den Gang, die Stimme oder Gesten, um jemanden lächerlich zu 
machen 


Man greift die politische oder religiöse Einstellung an 

Man macht sich über das Privatleben lustig 

Man macht sich über die Nationalität lustig 

Man zwingt jemanden, Arbeiten auszuführen, die das Selbstbewusstsein 
verletzen 

Man beurteilt den Arbeitseinsatz in falscher und kränkender Weise 

Man stellt die Entscheidungen des/der Betroffenen in Frage 

Man ruft ihm/ihr obszöne Schimpfworte oder andere entwürdigende Ausdrücke 
nach 

Sexuelle Annäherungen oder verbale sexuelle Angebote 


4. Angriffe auf die Qualität der Berufs- und Lebenssituation 
Man weist der/dem Betroffenen keine Arbeitsaufgabe zu 
Man nimmt ihmjihr jede Beschäftigung am Arbeitsplatz, so dass er/sie sich 
nicht einmal selbst Aufgaben ausdenken kann 
Man gibt sinnlose Arbeitsaufgaben 
Man gibt Aufgaben weit unter seinem/ihrem eigentlichen Können 
Man gibt ständig neue Aufgaben 
Man gibt kränkende Arbeitsaufgaben 
Man gibt dem Betroffenen Arbeitsaufgaben, die seine/ihre Qualifikationen 
übersteigen, um ihn/sie zu diskreditieren 


5. Angriffe auf die Gesundheit 

Zwang zu gesundheitsschädigenden Arbeiten 

Androhung von körperlicher Gewalt 

Anwendung leichter Gewalt, zum Beispiel, um jemandem einen Denkzettel zu 
verpassen 

Körperliche Misshandlung 


Gesetzliche Anti-Mobbing-Urteile 


Mobbing ist eine Straftat. 

Das Bundesministerium für Arbeit und Soziales (BMAS) hat auf seiner 
Homepage unter anderem auch die beiden Urteile des Landesarbeitsgerichtes 
Thüringen zu Mobbing veröffentlicht - unter der Rubrik 
Arbeitsrecht/Arbeitsschutz als »wichtige Rechtsprechung zu Mobbing«. 

(http://www.bmas.de/coremedia/generator/10682/ 
wichtige _rechtsprechung zu __mobbing.html - Zugriff am 4. Juli 2008) 


Beide Urteile beziehen sich auf das Grundgesetz sowie das Straf-, Zivil- und 
Arbeitsrecht. 


Wir dokumentieren diese bahnbrechenden Anti-Mobbing-Entscheidungen an 
dieser Stelle in zweigeteilter Form: als 

10 Leitsätze zum Schutz der Arbeitnehmer 

sowie die 

14 Leitsätze zur Anti-Mobbing-Verpflichtung der Arbeitgeber. 

Auch wenn es sich um juristische, richterliche Texte handelt, sind die 24 
formulierten Leitsätze für Betroffene ausnahmslos wichtig. Verstanden werden 
sie von allen Betroffenen oder Beteiligten - aber besonders für Bossing- oder 
Mobbingopfer sind sie sehr hilfreich und ermutigend. 


10 Leitsätze des Thüringer Landesarbeitsgerichts zum Rechtschutz gegen 
Mobbing und zur Achtung des allgemeinen Persönlichkeitsrechts unter 
Arbeitnehmern 


(LAG Thüringen, 5. Kammer, AZ: 5 Sa 102/2000; Entscheidung vom 15. Februar 
2001) 


1. Der Staat, der Mobbing in seinen Dienststellen und in der Privatwirtschaft 
zulässt oder nicht ausreichend sanktioniert, kann sein humanitäres 
Wertesystem nicht glaubwürdig an seine Bürger vermitteln und gibt damit 
dieses Wertesystem langfristig dem Verfall preis. Entsprechend dem 
Verfassungsauftrag des Art. 1 Abs. 1 GG muss die Rechtsprechung in 
Ermangelung einer speziellen gesetzlichen Regelung, in Verantwortung 
gegenüber dem Bestandsschutz der verfassungsmäßigen Wertordnung und 
zur Gewährleistung der physischen und psychischen Unversehrtheit der im 
Arbeitsleben stehenden Bürger gegenüber Mobbing ein klares Stopp-Signal 
setzen. 

2. Auch die Arbeitnehmer sind in der Konsequenz des von der Verfassung 
vorgegebenen humanitären Wertesystems verpflichtet, das durch Art. 1 und 2 
GG geschützte Recht auf Achtung der Würde und der freien Entfaltung der 
Persönlichkeit der anderen bei ihrem Arbeitgeber beschäftigten Arbeitnehmer 
nicht durch Eingriffe in deren Persönlichkeits- und Freiheitssphäre zu 
verletzen. 

3. Zur Achtung der Persönlichkeitsrechte der Arbeitskollegen sind die 
Arbeitnehmer eines Betriebes unabhängig von den Ausstrahlungen der 
Verfassung auf die zwischen den Bürgern bestehenden Rechtsverhältnisse 
auch deshalb verpflichtet, weil sie dem Arbeitgeber keinen Schaden zufügen 
dürfen. 

4. Aufgrund von Mobbinghandlungen kann ein solcher Schaden für den 
Arbeitgeber u. a. deshalb entstehen, weil für den von dem Mobbing 


betroffenen Arbeitnehmer - abhängig von den Umständen des Einzelfalles - 
nach 8 273 Abs. 1 BGB die Ausübung eines Zurückbehaltungsrechts an seiner 
Arbeitsleistung, die Ausübung des Rechts zur außerordentlichen Kündigung 
mit anschließendem Schadensersatzanspruch nach 8 628 Abs. 2 BGB, 
unabhängig von der Ausübung eines solchen Kündigungsrechts die 
Inanspruchnahme des Arbeitgebers auf Schadensersatz wegen dessen 
eigener Verletzung von Organisations- und Schutzpflichten (positive 
Vertragsverletzung, 8 823 Abs. 1 BGB) oder nach den hierfür einschlägigen 
Zurechnungsnormen des Zivilrechts (88 278, 831 BGB) für das Handeln des 
Mobbingtäters in Betracht kommen und bei Vorliegen der 
Zurechnungsvoraussetzungen des 8& 831 BGB grundsätzlich auch 
Schmerzensgeldansprüche gegen den Arbeitgeber gerichtet werden können. 

. Das so genannte Mobbing kann auch ohne Abmahnung und unabhängig 
davon, ob es in diesem Zusammenhang zu einer Störung des 
Betriebsfriedens gekommen ist, die außerordentliche Kündigung eines 
Arbeitsverhältnisses rechtfertigen, wenn dadurch das allgemeine 
Persönlichkeitsrecht, die Ehre oder die Gesundheit des Mobbingopfers in 
schwerwiegender Weise verletzt werden. Je intensiver das Mobbing erfolgt, 
umso schwerwiegender und nachhaltiger wird die Vertrauensgrundlage für 
die Fortführung des Arbeitsverhältnisses gestört. Muss der Mobbingtäter 
erkennen, dass das Mobbing zu einer Erkrankung des Opfers geführt hat und 
setzt dieser ungeachtet dessen das Mobbing fort, dann kann für eine auch 
nur vorübergehende Weiterbeschäftigung des Täters regelmäßig kein Raum 
mehr bestehen. 

. Für die Einhaltung der für den Ausspruch einer außerordentlichen Kündigung 
bestehenden zweiwöchigen Ausschlussfrist des $ 626 Abs. 2 BGB kommt es 
bei einer mobbingbedingten außerordentlichen Kündigung entscheidend auf 
die Kenntnis desjenigen Ereignisses an, welches das letzte, den 
Kündigungsentschluss auslösende Glied in der Kette vorangegangener 
weiterer, in Fortsetzungszusammenhang stehender Pflichtverletzungen bildet. 
. Die juristische Bedeutung der durch den Begriff »Mobbing« gekennzeichneten 
Sachverhalte besteht darin, der Rechtsanwendung Verhaltensweisen 
zugänglich zu machen, die bei isolierter Betrachtung der einzelnen Handlung 
die tatbestandlichen Voraussetzungen von Anspruchs-, Gestaltungs- und 
Abwehrrechten nicht oder nicht in einem der Tragweite des Falles 
angemessenen Umfang erfüllen können. Wenn hinreichende Anhaltspunkte 
für einen Mobbingkomplex vorliegen, ist es zur Vermeidung von 
Fehlentscheidungen erforderlich, diese in die rechtliche Würdigung mit 
einzubeziehen. Kündigungsrechtlich bedeutet dies, dass die das Mobbing 
verkörpernde Gesamtheit persönlichkeitsschädigender Handlungen als 
Bestandteil einer einheitlichen Arbeitsvertragsstörung sowohl den 
sachangemessenen Anknüpfungspunkt und Grund für den Ausspruch einer 
Kündigung als auch die Grundlage für deren gerichtliche Überprüfung bildet. 

. Da es aus rechtlicher Sicht bei Mobbing um die Verletzung des allgemeinen 
Persönlichkeitsrechts und/oder der Ehre und/oder der Gesundheit geht und 
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die in Betracht kommenden Rechtsfolgen das Vorliegen eines bestimmten 
medizinischen Befundes nicht in jedem Fall voraussetzen, ist jedenfalls für die 
juristische Sichtweise nicht unbedingt eine bestimmte Mindestlaufzeit oder 
wöchentliche Mindestfrequenz der Mobbinghandlungen erforderlich. 


. Unabhängig davon, ob es bei der gerichtlichen Prüfung um eine Kündigung, 


Abwehr- oder Schadensersatzansprüche geht, kann allerdings das Vorliegen 
eines »mobbingtypischen« medizinischen Befundes erhebliche Auswirkungen 
auf die Beweislage haben: Wenn eine Konnexität zu den behaupteten 
Mobbinghandlungen feststellbar ist, muss das Vorliegen eines solchen 
Befundes als ein wichtiges Indiz für die Richtigkeit dieser Behauptungen 
angesehen werden. Die jeweilige Ausprägung eines solchen Befundes kann 
ebenso wie eine »mobbingtypische« Suizidreaktion des Opfers im Einzelfall 
darüber hinaus Rückschlüsse auf die Intensität zulassen, in welcher der Täter 
das Mobbing betrieben hat. Wenn eine Konnexität zu feststehenden 
Mobbinghandlungen vorliegt, dann besteht eine von der für diese Handlungen 
verantwortlichen natürlichen oder juristischen Person zu widerlegende 
tatsächliche Vermutung, dass diese Handlungen den Schaden verursacht 
haben, den die in dem medizinischen Befund attestierte 
Gesundheitsverletzung oder die Suizidreaktion des Opfers zur Folge hat. 

Das Prinzip der Rechtsstaatlichkeit (Art. 20 Abs. 3 GG) und die Wahrung des 
Rechtsfriedens erfordern für die Durchführung von Gerichtsverfahren Regeln, 
die unabhängig von der Komplexität von Sachverhalten und ohne Ansehen 
der für die Justiz durch das Verfahren entstehenden Belastungen, der 
Durchsetzung des materiellen Rechts und damit der Gerechtigkeit Geltung 
verschaffen. Bei einem sich über einen unbestimmten Zeitraum 
erstreckenden Geschehen, wie es z. B. bei Mobbing der Fall ist, kann von dem 
Betroffenen nicht ohne weiteres erwartet werden, dass er ohne Rückgriff auf 
gegebenenfalls tagebuchartig zu führende Aufzeichnungen zu einer 
vollständigen und damit wahrheitsgemäßen Aussage in der Lage ist, sei es, 
daß er als Partei in einem von ihm selbst betriebenen Mobbingschutzprozess 
nach 8 141 ZPO angehört oder nach 8 448 ZPO vernommen wird oder sei es, 
dass er als Zeuge in einem den Täter des Mobbings betreffenden 
Kündigungsschutzprozess aussagen muss. Bei der Aussage über länger 
zurückliegende Ereignisse kann deshalb ein Zeuge oder eine Partei auf seine 
bzw. ihre im unmittelbaren zeitlichen Zusammenhang mit diesen Ereignissen 
zur Gedächtnisstütze gefertigten Notizen und erst recht auf eine zu diesem 
Zweck gefertigte eidesstattliche Versicherung Bezug nehmen, wenn die 
Nichtgestattung der Bezugnahme auf eine Verhinderung der Beweisführung 
hinausliefe und diese Schriftstücke zu den Akten gereicht werden oder sich 
bereits dort befinden. Zur Ausschließung der schriftlichen Vorbereitung einer 
zum Zwecke der Wahrheitsverschleierung dienenden »Aussagekosmetik« 
oder von dritter Seite vorformulierter Aussagen muss allerdings die 
vorzunehmende Glaubwürdigkeitsprüfung einem besonders strengen 
Maßstab unterworfen werden. Dabei kommt es insbesondere auf die 
Umstände des Zustandekommens der schriftlichen Aufzeichnungen an, die 


gegebenenfalls durch gerichtliche Rückfragen und Vorhaltungen überprüft 
werden müssen. 


14 Leitsätze des Thüringer Landesarbeitsgerichts zur Verpflichtung des 
Arbeitgebers zur Überwindung von Mobbing 


(Aktenzeichen 5 Sa 403/00 und 2 Ga 8/2000; Entscheidung vom 10. April 2001) 


1. Der Arbeitgeber ist verpflichtet, das allgemeine Persönlichkeitsrecht der bei 
ihm beschäftigten Arbeitnehmer nicht selbst durch Eingriffe in deren 
Persönlichkeits- oder Freiheitssphäre zu verletzen, diese vor Belästigungen 
durch Mitarbeiter oder Dritte, auf die er einen Einfluss hat, zu schützen, einen 
menschengerechten Arbeitsplatz zur Verfügung zu stellen und die 
Arbeitnehmerpersönlichkeit zu fördern. Zur Einhaltung dieser Pflichten kann 
der Arbeitgeber als Störer nicht nur dann in Anspruch genommen werden, 
wenn er selbst den Eingriff begeht oder steuert, sondern auch dann, wenn er 
es unterlässt, Maßnahmen zu ergreifen oder seinen Betrieb so zu 
organisieren, dass eine Verletzung des Persönlichkeitsrechts ausgeschlossen 
wird. 

2. Eine Verletzung des allgemeinen Persönlichkeitsrechts des Arbeitnehmers 
kann nicht nur im Totalentzug der Beschäftigung, sondern auch in einer nicht 
arbeitsvertragsgemäßen Beschäftigung liegen. Eine solche Rechtsverletzung 
liegt vor, wenn der Totalentzug oder die Zuweisung einer bestimmten 
Beschäftigung nicht bloß den Reflex einer rechtlich erlaubten Vorgehensweise 
darstellt, sondern diese Maßnahmen zielgerichtet als Mittel der Zermürbung 
eines Arbeitnehmers eingesetzt werden, um diesen selbst zur Aufgabe seines 
Arbeitsplatzes zu bringen. 

3.Aus dem Umstand, dass bloß für einen vorübergehenden Zeitraum in das 
allgemeine Persönlichkeitsrecht des Arbeitnehmers eingegriffen wird oder 
dem Arbeitnehmer dadurch keine finanziellen Nachteile entstehen, kann kein 
diesen Eingriff rechtfertigendes, überwiegendes schutzwürdiges Interesse des 
Arbeitgebers hergeleitet werden. 

4. Bei dem Begriff »Mobbing« handelt es sich nicht um einen eigenständigen 
juristischen Tatbestand. Die rechtliche Einordnung der unter diesen Begriff 
zusammenzufassenden Verhaltensweisen beurteilt sich ausschließlich 
danach, ob diese die tatbestandlichen Voraussetzungen einer 
Rechtsvorschrift erfüllen, aus welcher sich die gewünschte Rechtsfolge 
herleiten lässt. Die juristische Bedeutung der durch den Begriff »Mobbing« 
gekennzeichneten Sachverhalte besteht darin, der Rechtsanwendung 
Verhaltensweisen zugänglich zu machen, die bei isolierter Betrachtung der 
einzelnen Handlungen die tatbestandlichen Voraussetzungen von Anspruchs-, 
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Gestaltungs- und Abwehrrechten nicht oder nicht in einem der Tragweite des 
Falles angemessenen Umfang erfüllen können. 


.Ob ein Fall von »Mobbing« vorliegt, hängt von den Umständen des 


Einzelfalles ab. Dabei ist eine Abgrenzung zu dem im gesellschaftlichen 
Umgang im allgemeinen üblichen oder rechtlich erlaubten und deshalb 
hinzunehmenden Verhalten erforderlich. Im arbeitsrechtlichen Verständnis 
erfasst der Begriff des »Mobbing« fortgesetzte, aufeinander aufbauende oder 
ineinander übergreifende, der Anfeindung, Schikane oder Diskriminierung 
dienende Verhaltensweisen, die nach Art und Ablauf im Regelfall einer 
übergeordneten, von der Rechtsordnung nicht gedeckten Zielsetzung 
förderlich sind und jedenfalls in ihrer Gesamtheit das allgemeine 
Persönlichkeitsrecht oder andere ebenso geschützte Rechte, wie die Ehre 
oder die Gesundheit des Betroffenen verletzen. Ein vorgefasster Plan ist nicht 
erforderlich. Eine Fortsetzung des Verhaltens unter schlichter Ausnutzung der 
Gelegenheiten ist ausreichend. Zur rechtlich zutreffenden Einordnung kann 
dem Vorliegen von falltypischen Indiztatsachen (mobbingtypische Motivation 
des Täters, mobbingtypischer Geschehensablauf, mobbingtypische 
Veränderung des Gesundheits-zustands des Opfers) eine ausschlaggebende 
Rolle zukommen, wenn eine Konnexität zu den von dem Betroffenen 
vorgebrachten Mobbinghandlungen besteht. Ein wechselseitiger 
Eskalationsprozess, der keine klare Täter-Opfer-Beziehung zulässt, steht 
regelmäßig der Annahme eines Mobbingsachverhaltes entgegen. 


. Die vielfach dadurch entstehende Beweisnot des Betroffenen, dass dieser 


allein und ohne Zeugen Verhaltensweisen ausgesetzt ist, die in die Kategorie 
Mobbing einzustufen sind, ist durch eine Art 6 Abs. 1 der Europäischen 
Menschenrechtskonvention (EMRK) und damit den Grundsätzen eines fairen 
und auf Waffengleichheit achtenden Verfahrens entsprechende Anwendung 
der 88 286, 448, 141 Abs. 1 Satz 1 ZPO auszugleichen. Dabei muss die im 
Zweifel erforderliche Anhörung einer Partei bei der gerichtlichen 
Überzeugungsbildung berücksichtigt werden. 


.Der für eine auf Erfüllung (Vornahme einer Handlung, Unterlassung) 


gerichteten einstweiligen Verfügung erforderliche Verfügungsgrund liegt vor, 
wenn ihr Nichterlass auf eine Rechtsschutzverweigerung hinauslaufen würde 
und das sich aus dem summarischen Charakter des einstweiligen 
Verfügungsverfahrens ergebende Fehlentscheidungsrisiko der Antragsgegner 
trägt. 


. Die Auswahl des Rechtsschutzziels ist auch unter Geltung des im Verfahren 


der einstweiligen Verfügung die Anforderungen nach 8 253 Abs. 2 Nr. 2 ZPO 
erleichternden 8 938 Abs. 1 ZPO nicht dem Gericht überlassen. 


. Eine auf Feststellung gerichtete einstweilige Verfügung ist nur dann zulässig, 


wenn sie als Mittel des Rechtsschutzes nicht subsidiär ist und es völlig 
unzumutbar ist, den Antragsteller auf die Durchführung des Hauptverfahrens 
zu verweisen. 

Weder Parteizustellung noch Amtszustellung sind Maßnahmen der Vollziehung 
einer einstweiligen Verfügung im Sinne des 8 929 Abs. 2 ZPO. 


11.8 929 Abs. 2 ZPO ist auch auf einstweilige Verfügungen anwendbar, die auf 


Unterlassung gerichtet sind. 


12. Die Vollziehung von Unterlassungstiteln beginnt mit der Androhung von 


Ordnungsmitteln nach $ 890 Abs. 1 ZPO. Dies gilt auch dann, wenn die 
Androhung des Ordnungsmittels gemäß 8 890 Abs. 2 ZPO bereits in dem 
Unterlassungstitel enthalten ist. 


13. Zur Wahrung der nach $ 929 Abs. 2 ZPO einzuhaltenden Vollziehungsfrist 


reicht grundsätzlich der Antrag auf Vornahme von Vollstreckungsmaßnahmen 
aus. Ist dieser Antrag schon während des Erkenntnisverfahrens gestellt, um 
die von $ 890 Abs. 2 ZPO vorgesehene Möglichkeit der bereits im Urteil 
erfolgenden Androhung von Ordnungsmitteln wahrzunehmen, dann wird 
dadurch die Vollziehungsfrist nicht gewahrt. Die Wahrung der Vollziehungsfrist 
einer durch Urteil ergangenen, die Androhung von Ordnungsmitteln 
enthaltenden einstweiligen Unterlassungsverfügung kann deshalb frühestens 
mit deren Amtszustellung erfolgen, wenn nicht ausnahmsweise nach 8 929 
Abs. 3 ZPO hierfür bereits die Urteilsverkündung ausreicht. 


14. Zur Erledigung einer auf Unterlassung gerichteten, zeitlich befristeten 


einstweiligen Verfügung und des hierüber geführten Rechtsmittelverfahrens 
durch Zeitablauf in der Rechtsmittelinstanz. 


100+: Mobbingattacken und -handlungen 


In Anlehnung an Esser und Wolmerath (2003) kann man folgenden »Katalog der 
100+ Mobbinghandlungen« zusammenstellen: 


1. Angriffe gegen Arbeitsleistung/Leistungsfähigkeit 

Abschneiden von gewohnten Informationsmitteln (Telefon/E-Mail/Fax/ Post) 
Anordnung sinnloser Tätigkeiten (z. B. elektronisch gespeicherte Adressen 
handschriftlich zu erstellen) 

Anordnung von nachhaltig überfordernden/unlösbaren Tätigkeiten 

Anordnung von nachhaltig unterfordernden Tätigkeiten 

Anordnung, keine Tätigkeit während der Arbeitszeit auszuüben 

Anordnungen, die notwendig zu Fehlern führen 

Beschneidung der Zuständigkeit (z. B. fachlich unberechtigt, willkürlich) 
Blockieren von gemeinsamer Tätigkeit (»Mit dem nicht«) 

Dienst nach Vorschrift (z. B. gewolltes Dumm-Stellen/Unflexibilität) 
wiederholtes Bezweifeln von Entscheidungen oder Fähigkeiten 

Erzeugen von Störungen (z. B. unsinnige Anfragen, E-Mails, Telefonate, 
Unterbrechungen) 

Geistiger Diebstahl, Aneignung von Arbeitsergebnissen 


Gezielte Unterdrückung von (Dienst-)Informationen über Besprechungen, 
Termine, Vereinbarungen etc 

Manipulationen von Arbeitsergebnissen (z. B. gezielt Fehler einfügen, Daten 
löschen/entfernen) 

Manipulierte Arbeitszuweisung (z. B. nur unbeliebteste, schlechteste, 
schmutzigste) 

Sabotage: Beschädigung, Diebstahl, Manipulation von Arbeitsmitteln 

Ständige Entmutigung 

Überraschendes Zurückziehen zugesagter Hilfen/Unterstützung 
Überraschungsangriffe (z. B. plötzliche Änderungen der Arbeitsaufträge, 
Termine) 

Ungünstige Lage des Arbeitsplatzes (Lärm/Hitze/Kälte, störungsexponiert) 
Unterschlagung von Arbeitsergebnissen (»verschwundene« 
Akten/Dateien/Unterlagen) 

Verweigerung von möglicher Hilfe/Unterstützung 

Vorenthalten und/oder Fälschen von arbeitsrelevanten Informationen 

Willkürlich erzeugter Zeitdruck 

Zuschütten mit Arbeit 

Zuweisung von Arbeiten, die das Opfer nicht mag oder nicht besonders gut 
kann/kennt 


2. Angriff gegen den Bestand des Beschäftigungsverhältnisses 
Absichtlich schlechte berufliche Beurteilung 
Behaupten von Fehlverhalten (zZ. B. Urlaubszettel verschwindet) 
Behauptung von Schlechtleistungen 
Berufliche Qualifikation wird ständig in Frage gestellt 
Betrieblich übliche Beförderungen, angestrebte Position werden blockiert 
Fehler und negative Vorfälle werden auf Betroffene geschoben 
Fort- und Weiterbildungsprojekte/-pläne gezielt verhindern/sabotieren 
Manipulation der Arbeitszeiterfassung 
Strafbare Handlungen werden unterstellt (Diebesgut wird untergeschoben) 
Willkürliche Abmahnung (d.h. die Gründe werden an den Haaren 
herbeigezogen) 
Willkürliche Kündigung(en) (d.h. die Gründe werden an den Haaren 
herbeigezogen) 
Willkürliches Zurückhalten/Verschleppen finanzieller Mittel 
(Spesen/Urlaubsgeld) 
Willkürliche Umsetzung und/oder Versetzung (sowie Versuche dazu) 


3. Destruktive Kritik 

Andauerndes hartes Kritisieren 

Andauernde Demotivation und Entmutigung (»Sie können das doch nicht«) 
Aufbauschen von Petitessen zu gravierenden Fehlern/Fehlverhalten 


Gezielt unfaire Kritik 

bewusst demütigend formuliert 

Verallgemeinerung von Fehlern (»Sie machen immer alles falsch«) 

Kritik von Fehlern, die vom Bosser/Mobber provoziert wurden 
Sabotieren/Unterdrücken von Verbesserungsvorschlägen und -bemühungen 


4. Angriffe gegen die soziale Integration am Arbeitsplatz 
Anspielungen, zweideutige Bemerkungen 
Ausschließen aus der Alltagskommunikation (wie Luft behandeln) 
Ausschließen aus informellen/geselligen Treffen (Tür-zu-Methode) 
Ausschließen aus üblichen gegenseitigen Freundlichkeiten im Kollegenkreis 
(z. B. Kaffee kochen, Blumen gießen, Brötchen oder Süßigkeiten mitbringen) 
Demonstratives Nicht-mit-an-seinem-Tisch-Sitzen/in-einem-Raum-Aufhalten/ 
Aus-dem-Weg-Gehen 
Demonstratives Schweigen im Beisein des Betroffenen 
Diffamieren von Engagement/Leistungen des Betroffenen als Egoismus 
Einschüchtern von Freunden und/oder möglichen Bündnispartnern 
Gespräche hinter dem Rücken (z. B. Tuscheln, Tratschen, Gerüchte verbreiten) 
Ignorieren von Fragen/Gesprächswünschen/Hilfebitten/Kooperationsangeboten 
Räumliche Isolation (zZ. B. abgelegener Arbeitsplatz) 
Sabotieren von Meinungsäußerungen (»Hast/Haben Du/Sie auch was zu 
sagen?«) 


5. Angriffe gegen das soziale Ansehen im Beruf 

Beleidigung und Demütigung im Beisein Dritter 

Beschwerden durch Dritte werden erfunden (z. B. gefälschte Briefe/E-Mails/ 
Telefonate) 

Demonstrative, vermeintlich positive Sonderbehandlung (zZ. B. »Tot-Loben«) 
Fingierte Schreiben des oder an den Betroffenen werden öffentlich gemacht 
Gerüchte verbreiten oder gezielt weiterleiten 

Gezielte negative Sonderbehandlung (nur der Mobbingbetroffene wird so 
behandelt) 

Gezielte Verleumdung, Rufmord in der betrieblichen Öffentlichkeit 
Lächerlich-Machen (verbal, mit Mimik, mit Gestik, durch Karikatur) 

Öffentlich blamieren/bloßstellen 

Öffentliches Unglaubwürdig-Machen 

Psychische Erkrankung unterstellen 

Provokation, um emotionale Reaktion zu attackieren 

Unterstellte Böswilligkeit/Fahrlässigkeit wider besseren Wissens 

Verraten persönlicher/privater Informationen 


6. Angriffe gegen das Selbstwertgefühl 


Aufbauschen von Fehlern und Unzulänglichkeiten (Herumreiten) 

Berufliche Entmündigung 

Dauerkontrolle/übertriebene Kontrolle 

Demütigung, Erniedrigung, Blamage, Häme, Abwertung (verbal und/oder 
nonverbal) 

Gezielte ungerechte Ungleichbehandlung 

Gezieltes Attackieren und Ausnutzen von persönlichen Unsicherheiten 
Kontinuierliches Bestreiten menschlicher Fähigkeiten/Darstellen der 
Charakterlosigkeit/Verlogenheit 

Öffentlichmachen persönlicher Schwächen 

Unterdrückung durch verbale Dominanz (zZ. B. Anschreien) 

Unterstellung böser Absichten, Dummheit, Unehrenhaftigkeit etc. 
Verunsicherung, Kränkung, Beleidigung, Schmähung 


7. Angst, Schrecken und Ekel erzeugen 

Angst und Schrecken erzeugen (z. B. Einsperren des Betroffenen, Spinnen in 
den Schreibtisch legen, tote Tiere im Büro ablegen, elektrischen Kurzschluss 
herbeiführen) 

Anordnung, zum Arzt zu gehen, um die psychische Gesundheit prüfen zu lassen 
Einschüchtern, Bedrohen, Nötigen (z. B. Drohen mit dem Arbeitsplatzverlust, 
körperliche Gewaltandrohung) 

Ekel erzeugen (zZ. B. Stinkbomben sowie verdorbene Lebensmittel werden im 
Büro versteckt) 


8. Angriffe gegen die Privatsphäre 

(Nächtlicher) Telefonterror 

Anrufe/Besuche zur Kontrolle 

Aufforderungen zur Rückkehr aus dem Urlaub und/oder krankheitsbedingter 
Arbeitsunfähigkeit 

Kurzfristige Zurücknahme zugesagten Urlaubs oder Freizeitausgleichs 
Sachbeschädigung an privaten oder beruflich genutzten Gegenständen/ 
Kleidung etc. 

Schlechtmachen des Betroffenen bei Familienangehörigen, Freunden etc. 
Familienangehörige ängstigen/angreifen/belästigen 

Ständiges Abwerten privater Vorlieben, Interessen und Tätigkeiten 

Ständiges Abwerten religiöser, politischer, weltanschaulicher Überzeugungen 
Unterschlagung von Anträgen (zZ. B. wegen Urlaub, Bildung) 

Zuweisung schlechter Urlaubstermine 


9. Angriffe gegen die Gesundheit und körperliche Unversehrtheit 
Als Zufall oder Missgeschick getarnte Verletzungen beifügen 
Aufforderung zum Suizid 


» Auslösen gesundheitlicher Gefahren (zZ. B. Zugluft, Kälte, Hitze, Lautstärke, 
Vibration, Tabakqualm, Sprays, Stinkbomben) 

» Ausnutzen von Krankheiten und/oder Handicaps 

» Gezielte Anordnung gesundheitsschädlicher Tätigkeiten 

» Heimliche Verabreichung von Medikamenten und/oder Suchtmitteln 
(Schlaftabletten, Drogen, Psychopharmaka; auch Alkohol bei abstinentem 
Alkoholiker) 

» Offene körperliche Übergriffe, Gewaltanwendung 

» Sabotage von Sicherheitsmaßnahmen, Verschwinden lassen von Schutzmitteln 

» Sexuelle Belästigung 

» Ungenießbarmachung oder Verunreinigung von Lebensmitteln 


10. Versagen von Hilfe 
» Dulden von Mobbingattacken 
» Ignorieren von Mobbingattacken (zZ. B. Wegschauen, Weggehen) 
» Unterlassene Hilfeleistung 
» Verharmlosen, Lächerlichmachen von Beschwerden 
» Vorwürfe/Schuldzuweisung wider besseren Wissens 


2. Kontakte und Links 


Wer sich als Bossing- oder Mobbingopfer fühlt, findet heute praktisch rund um 
die Uhr Information und Unterstützung. Im Folgenden führen wir eine Auswahl 
zentraler Anti-Mobbing-Anlaufstellen und Internetkontakte (Selbsthilfegruppen 
bitte örtlich klären - über das Internet, Telefonbuch) auf: 


Staatliche, gewerkschaftliche und kirchliche Kontaktstellen 


Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin 
Postfach 17 02 02 

44061 Dortmund 

Tel.: 02 31-90 71-2 38 (Frau Beermann) 

E-Mail: beermann.beate@baua.bund.de 

E-Mail: poststelle@baua.bund.de 

Web: www.baua.de 


Deutscher Gewerkschaftsbund 
Bundesvorstand 
Henriette-Herz-Platz 2 

10178 Berlin 

Tel.: 0 30-240 600 

E-Mail: info@bundesvorstand.dgb.de 
Web: www.dgb.de 


DGB-Landesbezirk NRW 
Friedrich-Ebert-Str. 34 - 38 
40210 Düsseldorf 

Tel.: 02 11-36 83-0 

Fax: 02 11- 36 83-1 59 
E-Mail: nrw.info@dgb.de 
Web: www.nrw.dgb.de 


DGB-Bildungswerk - Mobbing Präventionsnetzwerk 
Hans-Böckler-Str. 39 

40476 Düsseldorf 

Tel.: 02 11-43 01-3 85 (Frau Giesert) 

E-Mail: marianne.giesert@dgb-bildungswerk.de 

Web: www.praenet.de 


Deutsche Angestellten Akademie 
Holstenwall 5 

20355 Hamburg 

Tel.: 0 40-3 50 94-0 

E-Mail: information@daa-bw.de 

Web: www.daa-bw.de 


Mobbingline NRW 
Tel.: 01 80-31 00 13 (Mo - Do, 17.00 - 20.00 Uhr) 
E-Mail: mobbingLineNRW@gesuender-arbeiten.de 


Ver.di - Vereinte Dienstleistungsgewerkschaft e.V. 
Bundesvorstand 

Potsdamer Platz 10 

10785 Berlin 

Tel.: 0 30-69 560 

E-Mail: info@verdi.de 

Web: www.verdi.de 


Evangelische Beratungsstelle 

Benrather Str. 7 

40213 Düsseldorf 

Tel.: 02 21- 86 60 40 

E-Mail: info@lebensberatung-duesseldorf.de 


Landeskirchenamt Düsseldorf 
Hans-Böckler-Str. 7 

40476 Düsseldorf 

Tel.: 02 11- 45 620 

E-Mail: Ika@ekir.de 

Web: www.ekir.de 


Bossingberatung der Deutschen Anwaltshotline: 0900-1 875 
000-12 (täglich 8.00 - 24.00 Uhr, kostenpflichtig); 
Web: www.deutsche-anwaltshotline.de/info/arbeitsrecht/bossing.php 


Anti-Mobbing-Links - allgemein (Aufklärung, Informationen, 
Hilfe, Foren, Vermittlung etc.) 


www.mobbing-abwehr.de 
www.mobbing-am-arbeitsplatz.de 
www.mobbing-gegner.de 
www.mobbing-net.de 
www.mobbing-verein.de 
www.mobbing-web.de 
www.mobbing-zentrale.com 





Anti-Mobbing-Links - besonders rechtliche Aspekte 


www.juracity.de/mobbing 
www.mobbing-rechtshilfe.de 


www.palm-bonn.de/antimobbing.htm 


Anti-Bossing-Links 


Bisher gibt es keine deutschsprachigen Sites - außer 
www.bossing. at 
(der Text nimmt jedoch eine Anleihe bei Dr. Stangls Arbeitspapieren) 


Homepage des amerikanischen Workplace Bullying Institute (WB): 
www.bullyinginstitute.org_ 
(Informationen und Hilfen aller Art, weitreichende Linkliste) 


www.kickbully.com/main.html 
(Ratschläge für das Gegenmobbing - auf eigene Gefahr und Verantwortung!) 
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4. Wegweiser zur schnellen Orientierung: Vorlagen, 


Übersichten, Checklisten 


Vorlage für ein Mobbing-/Bossingtagebuch 


Übersicht: Das ganze Programm: Von Bullying bis 
Stalking 


Übersicht: Vier Führungstypen und ihre 
psychischen Störungen in der Überzeichnung 
(nach Dishmaier/Paschen 2007) 


Stimmungscheck Firmenatmosphäre 


Anti-Mobbing- und Bossingwaffe 
Betriebsvereinbarung 


Überblick über die Motive und ihre Antriebe 
Die 18 Grundmotive mit den Ausprägungen 
Bosser-Motivprofil 


Motivbasierte Eigen- und Fremdwahrnehmung in 
alltagstypischen Konflikten 


6 Wertequadrate für Führungskräfte Anerkennung 
99 - Prinzipientreue 100 - Wettkampf 101 - Macht 
102 - Status 103 - Hilfe/Fürsorge 104 


Selbstüberprüfung Führungsverhalten 
Test: Wie stark ist Ihre Hoffnung? 


Check: Faire Führung? 


